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Manazerské dovednosti

Managerial skills

Souhrn

Teoreticka vychodiska v této praci teSi pojmy blizce souvisejici s managementem
a problematikou manazerskych dovednosti. Uvodni &ast se tyka piiblizeni samotného pojmu
manazer a management, dale jsou popsany jednotlivé manazerské funkce, které jsou souvisle
rozvity do popisu dalsich schopnosti, jako jsou komunikace, stanovovani cilti, kompetence
I kouCovani. StéZejnim bodem je priblizeni pojmi soft a hard dovednosti, které by manazefi
m¢éli vlastnit, anebo kterym by se méli v prubéhu své praxi naucit. Jen diky spravnému
ovladani obou téchto skupin dovednosti lze docilit kvalitniho vedeni organizace.
Pro zfeteln¢jsi vysvétleni je v ¢asti manaZerskych dovednosti obsaZen graficky ndhled, ktery
ptiblizuje rozdéleni dovednosti. V druhé Casti prace, tedy praktické ¢asti, je feSena situace
S dosavadnimi dovednostmi manaZerti ve zvolené spolec¢nosti. Diky dotazniku je moZné
zm¢fit soucasnou uroven ziskanych dovednosti manazerti na dvou urovnich a dale Ize
vyhodnotit, jaky je zajem o zlepSovani jednotlivych dovednosti, anebo zda se manazefi citi

dostatecné kvalifikovani na vykon své pracovni pozice.
Kli¢ova slova

Management, asertivni komunikace, mySlenkova mapa, manazerské dovednosti,
kompetence manazera, soft dovednosti, hard dovednosti, manazerské funkce, fidici proces,

formulovani cild, koucovani.



Summary

The theoretical basis of this work solves the terms closely associated with the management
and issues management skills. Introductory part relates to approach the concept itself and the
executive management, further describes the various managerial functions that are
continuously illuminates to describe other skills, such as communication, goal setting, skills
and coaching. The main point is to approach the concepts of soft and hard skills that
managers should possess, or which should to learn in the course of his practice. Only by
careful control of both of these groups of skills can lead to good organization. For a clearer
explanation of the managerial skills included graphic view, which approximates the
distribution of skills. In the second part, a practical part, the situation is solved with existing
skills of managers in the selected company. Because of to the questionnaire, it is possible to
measure the current level of acquired skills of managers on two levels and can assess what
is the interest of improving individual skills, or whether managers feel sufficiently qualified

for their job positions.
Keywords

Management, assertive communication, idea map, managerial skills, kompetence manager,
soft skills, hard skills, managerial function, leading of the company, formulating targets,

coaching.
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1 Uvod

Manazerské dovednosti jsou pro podnik diillezitym faktorem, ktery ovlivituje vedeni a cely
chod spolecnosti. Pro splnéni cile, jaky byl vyty€en pii zakladani podniku je zasadni spravné
vedeni zaméstnancl. Spravny manazer by mél vlastnit schopnosti, které¢ jsou dualezité
pro vedouci pracovniky a dokazat vést podiizené, plnit ukoly a zarovenn neomezovat sebe
ani druhé, takové vrozené schopnosti musi piijit manazerovi automatické a pfirozené
pii fizeni. Témito vlastnostmi jsou pldnovani, organizovani, vybér, rozmisténi a vedeni lidi
1 kontrola. Tyto sekven¢ni funkce vykondva manazer postupné, nelze kteroukoliv ¢innost
vynechat, pfesunout ji nebo ji vykonavat nedostatecné. Takové nedostatky by se v prubéhu
chodu podniku projevily a manazer by mél plnou zodpovédnost za vznikly problém. Dal§im
neméné rozhodujicim druhem funkci, které manazer vykonava, jsou paralelni funkce. Tyto
lze vykonavat spolecné — najednou. Vedouci pracovnik se musi tak zaroven rozhodovat,

analyzovat i realizovat ¢innosti, které mu byly piidéleny.

Vrcholovi manazefi si musi definovat cile, kterych chtéji dosahnout. K tomu je zapotiebi
vypracovat strategii a odpovedét si na zakladni otazky: kde, jak, pro¢. Pokud budou mit jasno
Vv téchto oblastech, bude mnohem jednodussi splnit ukoly, které jsou stanoveny jejich
nadfizenymi. Jestlize vedouci manaZer nevzbudi divéru u svych podiizenych a nevéii sam
vykonu prace, zaméstnanci tyto pochyby pociti a nebudou také tolik dbat na splnéni cile.
Manazer na vrcholové Girovni by si mél ujasnit a ohodnotit se sdm v téchto otdzkach: Mam
vud¢i schopnosti?; Jak si vytvortit diveru v lidech a sméfovat je ke stejnému cili jako mifim
j&?; Mit pouze formalni nebo 1 pfatelsky vztah se svymi podiizenymi?; Drzet si takové lidi
v odd¢leni, které¢ zajima dalsi stupen ukolu, anebo staci, pokud si pracovnik splni své a dale
o ukolu nepifemysli?. Toto jsou jedny z velmi zasadnich bodu, které si kazdy spravny
manazer musi umét srovnat sam, nelze nastoupit do pozice a mit pocit, Ze provozni ¢innosti
budou rovnou navazovat na piedchozi cile a pouze ¢ekat, co nastane. Pracovnici nebudou

citit oporu a nadSeni i motivace pro vykon prace mohou byt ohrozeny.

Manazer miize byt zaménovan za leadera, ale jsou to dva pojmy, které je potieba odlisit.
Manazer je spiSe spojovan s pojmy, jako jsou management a leader s pojmem leadership.
Leader je spiSe v ¢eském pojeti vedouci pracovnik, kdezto manaZer obsahuje vice funkci

a schopnosti potiebnych pro fizeni podniku.
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V nésledujicim textu je obeznameni s manazerskymi funkcemi i dovednostmi, prace v prvni
¢asti vysvétluje druhy dovednosti a schopnosti. Tyto znalosti byly Cerpany z literarnich
zdrojii a v druhé cCasti prace je prakticky uvedeno, jakych dovednosti dosahuji manazeti
na dvou trovnich ve vybraném podniku. Znalosti do této druhé ¢asti prace byly Cerpany
z praktickych znalosti ziskanych ve spole¢nosti a nékteré informace o podniku byly pievzaty

z elektronickych zdroja.
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2 Cil a metodika

2.1 Cil

Cilem této prace je feSeni manazerskych dovednosti v podniku. Teoretické zpracovani
manazerskych dovednosti a jejich plisobeni na rozvoj zaméstnanct. Jak manazefi mohou
rozvijet své podrizené, spravné je motivovat a organizovat pii pracovnim vykonu. Teoreticka
¢ast nabidne 1 moznosti zlepSovani manazerskych dovednosti, zvySovani postaveni ve firmé.
V prvni ¢asti, literarni resSerSe, prace poukazuje na nazory odborniki, ktetfi se zabyvaji

managementem a touto problematikou viibec.

V druhé, praktické, ¢asti se popisuji skutecné dovednosti, které pouzivaji realné manazeti ve
vybrané spolec¢nosti. Pomoci dotaznikového Setfeni prace poukdze na specializace, ale
I nedostatky pii vykonu prace manazerd. Prace zde prakticky ukazuje hard a soft dovednosti,
které jsou teoreticky vysvétleny v prvni poloviné diplomové prace. Jsou navrzeny moznosti

zlepSeni a zmény v fizeni a lepSim vedenti lidi.

2.2 Metodika

Teoreticka ¢ast této prace se nejprve zabyva vysvétlenim pojmu dulezitych v problematice
managementu, at’ jsou to jiz pojmy piimo tykajici se tématu, anebo pojmy blizké. Jsou zde
vysvétleny osobnosti manaZera i oddéleni dovednosti soft a hard, které¢ by mél spravny
manazer ovladat. Bude upozornéno na piipadné nedostatky ve vedeni lidi, kterym by se mél
vyhnout kazdy, kdo ma v pracovnim procesu podiizené¢ pracovniky. Hlavni ¢ast prace
popisuje pravé osobnosti manazera, a jaké by mél ovladat schopnosti, pfipadné jaka by méla
byt osobnost manazera.

Pro vytvofeni osobnosti manazera muze byt vyuZzito tzv. koucingu, ktery formuje a uci, jak
spravné a efektivné vést lidi a chovat se ke svym podtizenym.

Pro dosazeni vyty¢eného cile bude vyuzito hlavné dotaznikového Setfeni mezi manaZery
prvni a druhé linie v mezinarodnim podniku. Dotaznik s nazvem Manazerské dovednosti
bude anonymni a bude v prvni ¢asti klast otdzky na osobnost, dle kterych lze roztadit
vedouci do skupin, napt. délka praxe v pozici manazera, druh pozice, doba pisobeni
ve spolecnosti, jenz bude zkoumana. DalSi ¢ast dotazniku uz se bude pifimo tykat

manazerskych dovednosti a schopnosti pti vedeni svych podfizenych. Dotazovany bude mit
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moznost se kriticky vyjadfit ke svym dosud dosazenym dovednostem, jak by chtél
postupovat pii zlepSovani sebe sama. V dotazniku jsou zakomponovany otazky, diky nimz
lze vyhodnotit, jestli byli manazeti pfijimani do soucasného i piedchoziho zameéstnani
na zéklade soft, nebo hard dovednosti. Dotazovany se mize vyjadrit, jakou vahu pro n¢j maji
Skoleni tykajici se zlepSovani a zvySovani kvalifikace pro soucasny vykon prace, zda ma
takové Skoleni opravdu pfidanou hodnotu, anebo existuji i dalsi zdroje, ze kterych manazefi
Cerpaji své zkuSenosti a nové poznatky. V dotaznikovém Setfeni bude n€kolik obsahlejsich
otazek, ve kterych mohou manaZefi srovnat jednotlivé dovednosti dle priorit, kterych by
chtéli dosdhnout jako prvni, anebo je zlepSovat. Na zékladé tohoto dotazniku budou
vyhodnoceny manazerské dovednosti napii¢ vybranym podnikem.

Dle vysledki mohou byt navrhnuty dalsi feSeni pro zlepSeni a zménu vedeni podtizenych.
Bude provedeno Setfeni jednotlivych vyuZivanych technik, formovéani vztahu mezi

v

pracovniky, jak na stejné urovni, tak i vztahy pracovniki napfi¢ podiizenosti.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 ManaZer a management

3.1.1 Management

,,Management je proces tvorby a udrzovani prostiedi, ve kterém jednotlivci pracuji spolecné
ve skupinach a ucinné dosahuji vybranych cilii. Tato zdakladni definice vyzaduje rozsireni

0 to:

1. Jak manazeri uskutecnuji funkce rizeni a to planovani, organizovani,

personalistiku, vedeni a kontrolovani.

2. Jak je management aplikovan v riznych druzich organizaci.

3. Jak je management aplikovan manazery na riuznych ridich urovnich.

4, Ze cil viech manazeri je stejny: vytvdret prebytek (zisk).

5. Ze Fizeni je spojeno s produktivitou. To zahrnuje téz efektivnost a vicinnost.

(Koontz, Weinhrich, 1993, s. 16)

3.1.2 Cile managementu

Soucasti managementu je spravné vytyceni cilii a sm&fovani pii vykonu prace k témto cilim.
Rizeni pomoci cilti se manaZer musi naudit béhem své praxe, nelze univerzalng stanovit, jak
fidit ¢innosti v podniku k dosazeni cili. Kazdé odvétvi i firma maji jiné specifikace.
V nésledujicim textu bude obecné popsano, jak Ize dosahovat cilli, byt pro né motivovan
a zaroven, jak pomoci cilt fidit ¢innosti v podniku a jak si sestavit hierarchii cili. (Lojda,

2011, s. 30)

3.1.2.1 Vyznam cili

Z pozice manaZera je dobré rozd€lovat cile na organizacni a osobni. ManaZer ma tedy cile
tykajici se jeho osobnostnich rysti a cile, které jsou definovany feditelem spolecnosti. Je tedy
pfedem nutné, aby manazer dokazal sladit dohromady oba tyto druhy cili, pro dalsi vykon
a spravné fizeni organizace je opravdu nezbytné uvédomeéni si vahy cilti. Omylem se mlze
stat dojem, Ze manazer plni pouze cile organizace a také nelze stanovit cile organizace pouze
V obecné roving, kdy je pocitano automaticky s tim, ze manazer jiz sdm vyhodnoti situaci

a splni oc¢ekavani spolecnosti, a¢ to neni jeho cilem. Aby zaméstnanci na vSech trovnich
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veédéli, jak se chovat, co d€lat, co se od nich ocekava, je nutné, aby majitel ¢i feditel
organizace vyjadril cile, kam podnik sméfuje. Takové stanoveni dokdze vystihnout
organizaci i ve vnéj$im prostiedi, mélo by byt jasn¢€ definovano, proc je ktery podnik ziizen.
Sdileni vytyCenych cili napomahda piildkat jak dodavatele a odbératele, tak i napf.

nové zaméstnance, kteti se v tomto cili vzhlédnout a budou napoméhat dosazeni. (Lojda,

2011, s. 31)

3.1.2.2 Formulovani cila

Me¢éieni vykonnosti a uspéSnosti podniku je mozné i diky cilim. Je tedy vhodné
pfi stanovovani cili myslet na to, aby jednotlivé body méfitelné. Jestlize je mozné zméfit,
Vv jaké poloze byl podnik pfi vyty€eni cile a po splnéni, zlepsi se tim efektivita v daném
obdobi, kdy proces splnéni cile probihal. Cil je 1épe uchopitelnéj§i nez vize, kterou lze
povazovat spise za subjektivni a osobni pohled na budoucnost podniku. Oproti tomu je cil

jiz hmatatelnou budoucnosti. (Lojda, 2011, s. 31)

Cile rozdélujeme z pohledu Casu na strategické, taktické a operativni. Na vizi organizace se
vazi cile strategické, taktické jsou stanoveny vétSinou na dobu jednoho roku a operativni
cile pro podnik znamenaji konkrétni pldnovani v dohledném obdobi. Déle pak mohou
nékteré spolecnosti mit vytyCeny operacni cile, jenz maji funkci informaci pro manazery
na nejnizsich urovnich. Na pocatku existence organizace je vhodné mit danou vizi a poslani,
poté je mozné vytyCeni cili podniku. Pfi téchto Cinnostech na pocatku modelovani
organizace je velmi diileZité provést analyzy okoli vné 1 uvnitf organizace, diky rozkli¢ovani
Co se od n&j ocekava i z pohledu konkurence a stanoveni trhu. Analyzovani situace mize
pomoci tzv. mysSlenkov4 mapa. Tato mapa vysvétluje tivahy nad reakcemi a prospéchem

vSech skupin, kterych se dany cil bude tykat, odpovidd zaroven na otdzku pro koho je cil

dualezity, koho ovlivni a co bude pro jednotlivé skupiny znamenat. (Lojda, 2011, s. 32)

Nasledujici obrazek ztvariuje priklad mySlenkové mapy pfi stanovovani cild.
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Obr. 1 — Myslenkova mapa
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Zdroj:Lojda, 2011, s. 33

K jednotlivym skupindm si manazer ptidéli duleZitost a dle toho pak mlze vyhodnocovat

svllj postoj k vytvareni cile. Skupiny mohou ovliviiovat dosazeni cile pozitivné i negativné,

dale se pak i s pomoci myslenkové mapy mohou stanovovat dil¢i i taktické ukoly, aby viibec

zména, ktera je Zddana mohla byt nastavena. (Lojda, 2011, s. 33)

Pro formulovani cilti existuji pravidla, kterych by se manazefi, ¢i vedouci pracovnici méli

drzet:

Ptidéleni kompetenci pro splnéni cile

Orientace na pracovniky a jejich silné stranky, stanoveni cilt poté dle jejich navykt
Jednotné oznaceni a ndzvoslovi

Jednoduché a srozumitelné sd€leni

Omezeni vyrazu jako jsou: mél by, bude, zlepsi se...

Definice vét v pozitivnim duchu, nikoliv — musite, ned¢€lejte, omezte...

Kazdy cil formovat samostatné a nespojovat v jeden globalni

Sestaveni planu akci, ptipadné pouziti metody 5 W (what, why, who, when, where)

(Lojda, 2011, s. 34)

Cile tzce souvisi s manazerskymi funkcemi, manazer pifi plnéni cili zaroven provadi

nezbytné Cinnosti, které vedou ke splnéni ukolu.
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3.2 Manazerské funkce

Management ma pét zakladnich funkci, které tvoii pevnou strukturu pro uzite¢né znalosti.
Tyto funkce jsou — planovani, organizovani, personalistika, vedeni lidi a kontrola.
Kolem téchto oblasti jsou obaleny znalosti potfebné pro manazerské funkce, a dale
pro principy, teorie, pojmy i techniky managementu. Manazefi vétSinou pracuji ve vnéjSim
prostredi firmy, v némz se nachazi a operuje se svymi pozadavky. Jestlize vedouci pracovnik
nepronikne spravné do chdpani vnéjsiho prostiedi firmy, nemtze poté pozadované fungovat
1 ve vnitinim prostiedi, které by mu mélo byt domacim. Z vnéjsku podniku ovliviiuji hlavné
oblasti ekonomiky, technologii, politiky, socialni i etické. Struktura funkci manazerQ je
pevné dana a uzitend pro organizovani. Klasifikace tedy je planovéni, organizovani,

personalistika, vedeni, kontrola a koordinace. (Koontz, Weinhrich, 1993, s. 17)

3.2.1 Planovani

Manazer musi ovladat planovani z divodu spravného zvoleni ukol a cilt, jestlize si je jisty
V planovani, neni problém v napldnovani ¢innosti, diky kterym se dosdhne podnikovych
cili. Dulezité je upfednostnéni téch moznosti, které jsou klicové a odsunuti téch méné
dilezitych, pravé spravny manazer musi umét rozpoznat mezi témito dvéma skupinami,
jestlize neni mozné uskute€nit néjakou Cinnost, vedouci manaZer by mél mit alternativy
feSeni. Plany mohou byt rozdéleny na dil¢i ¢i1 komplexni, mezi jednotlivé dil¢i Cinnosti
fadime napf. objednavani zboZi, nebo hledani pracovniki. Mezi planovani patii 1 dileZita
¢ast rozhodovani, analyzy, navrhy a studie, toto nejsou realné proveditelné véci, ale pouze

piipravné ¢innosti. (Koontz, Weinhrich, 1993, s. 31)

3.2.2 Organizovani

Zameéstnanci maji své role, kterych se musi drzet a plnit je, prave pii uskutecnovani cilii jsou
vedeny kroky jak jisté, tak 1 riskantni. Diky plnéni ukold, pfispiva kazdy pracovnik
ke spInéni jednotlivych cili. Pfi organizovani se uplatfiuje fizeni, které obsahuje pravé tyto
role zamé&stnancl v podniku. Kazdy je ucelny tim, ze vytvaii ptidélené ¢innosti a jistotu
dosazeni cilii. Organizacni struktura ukazuje, v jakém pracovnim prostiedi se zaméstnanci
pohybuji a pro management je uréitym vytvofenym nastrojem, ktery ukazuje hierarchii
pracovnikii a ukolid pottebnych pro splnéni. Tyto ukoly jsou navrzeny pro jiz znamé

schopnosti zaméstnanct. Jiz bylo zminéno, Ze organizacni struktura je vytvofena, a to je
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prave ¢ast pro manazera, ktery ma nesnadny ukol spravné vytvofit tuto strukturu. M¢la by
spravné zobrazovat nadfizenost a podfizenost, aniz by to bylo zavadéjici a dale by méla
vyhovovat potiecbam podniku. Jednozna¢na funkce je i piehlednost. (Koontz, Weinhrich,
1993, s. 31)

3.2.3 Personalistika

V ramci oddéleni personalistiky jsou ¢innosti sméfujici k zaplnéni volnych pracovnich
pozic. Kazdé pracovni misto ma svij popis a pozadavky, dale pak probiha
shromazdéni schopnych lidi, nabor, pracovni pohovory a jejich zaklad¢ vybér vhodného
kandidata. Pfi konecném vybéru vSak role personalisty nekonéi, dale se stara
0 oceniovani pracovnika, umisténi, pldénovani ¢innosti, rozvoj a potiebna Skoleni, ktera pak
vedou K zapracovani na zadanou uroven a tudiz pak i efektivni dosahovani cili. (Koontz,

Weinhrich, 1993, s. 31- 32)

3.2.4 Vedeni lidi

Problémy, které mohou pii vedeni lidi ¢i pfimo tymu nastat, jsou napf. jiny styl fizeni, nez
jaky mél pfedchozi manaZer na stejné pozici; zarlivost mezi kolegy; zasahovani soukromych
véci do pracovnich a naopak; neschopnost delegovani; snaha stat se oblibenym, a¢ to
nevychazi; ohroZeni Zen na vedoucich pozicich, jestlize je to v podniku ojedinéla situace;
problémy s motivaci podfizenych a jejich ocefiovani.

Pro spravné vedeni je tfeba naucit se nékteré dileZité dovednosti, pokud jimi neni ¢lovek
vybaven jiZ od narozeni. Jedna se o dovednosti — soutéZivost, spoluprace, tolerance,
odolnost, riskovani, schopnost podfizovat se, ale i vést, spolupracovani na cilech podniku,
zatazeni se do kolektivu, organizovani, planovani, odpovédnost, vytrvalost, dodrzovat

pravidla. (Bownova, Bradyova, 1996, s. 70 — 72)

3.2.4.1 Zasady vytvoreni tymu

Existuje nékolik zédsad, kterymi by se podnik mél fidit pfi dosahovani vyty¢enych cilt.
Pracovni tym, ktery bude spravné fungovat, by se mél drzet téchto zasad:

e Stanoveni spole¢ného cile, formulovat cil do jednotlivych tkolt

e Povzbuzovani pracovniho tymu pomoci odmén a motivace

e Eliminovani diskriminace ¢i upfednostiiovani
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¢ Informovanost

e Poskytovani pravomoci

e Oteviena komunikace v tymu

e Spolecné aktivity v tymu

¢ Vhodny vedouci tymu, ktery mé autoritu a ptsobi jako vzor

e Pouzivani motivujicich pravidel a sloganii (Bownova, Bradyova, 1996, s. 73)

3.2.5 Kontrola

Manazer provadéjici kontrolu, musi méfit a korigovat préci jednotlivych 1 komplexnich
aktivit v podniku, tak ze zjisténé vysledky porovnava s planem. Pfi takové kontrole mohou
byt zjistény chyby ¢i odchylky a pravé proto se manazer snazi takto problémtim ptedejit
a napravit je. Je to vlastn¢ realizace pland, které se samy nemohou realizovat, ale pracovnici,
ktefi ji provadi, se mohou vychylit, a tudiZ musi manazer zasdhnout. Diky kontrole se méfi
uspéSnost projektii. Do této Cinnosti patii i napi. kontrola vydajii, zdznamy inspekce,
odpracované hodiny, kazda prace, ktera je odvedena, mize byt zkontrolovana. Pokud je
odchylka c¢innosti od spravného sméru dlouhodobégjsiho charakteru, je spravné vykonat
korekci, avSak pro provedeni je nutné znat toho, ktery tuto Cinnost provedl a s nim
konzultovat provedené odchylky a opravy a dale probrat jaky bude dal$i postup
pro napraveni. (Koontz, Weinhrich, 1993, s. 32)

3.2.6 Koordinace

Koordinace mize byt brana jednim autorem jako dal$i manazerské funkce a jini ji popisuji
pfimo jako podstatu samotného manazera. V nasledujicim textu ptihlédneme spiSe k druhé
moznosti. Koordinace je jako podstata manazera presncjSi nez kdyZ je popisovéana jako
funkce. Je velmi dllezitd pro nastoleni harmonie pro splnéni cilti a Usili jednotlivych
zamé&stnancl. VSechny vySe popsané manazerské funkce pfidavaji svou ¢ast ke koordinaci.
Manazer ma tak dilezitou misi v odstranéni probléml mezi pfistupy, nacasovani, zajmy

a usilim organizace. Snazi se vytvorit harmonii. (Koontz, Weinhrich, 1993, s. 33)
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3.2.7 Komunikace

Manazer mtize provadét svou praci na zakladé delegovani na spolupracovniky ¢i spolu
s nimi. Dale své vykony musi prezentovat nadfizenému a byt neustale v kontaktu i s dalSimi
lidmi, coz znamena, ze spravny manazer by mél mit vytiibenou komunikacni schopnost.
A tedy je to nad rdmec klasickych péti zdkladnich manazerskych funkci také neméné
dualezita funkce. Komunikaci se vedouci pracovnik prezentuje, jsou na n¢j kladeny vysoké
naroky, a proto by méla byt jeho komunikace velmi efektivni. (Botek, Hrtizova, Kratky,

2011, s. 48)

Lze rozliSovat komunikaci verbalni, neverbalni a komunika¢ni kandly. Pro vedouci
pracovniky jsou velmi dulezité oblasti v komunikaci, kterym by se méli vénovat vétsi zajem.
Mezi takové oblasti patii hlavné neverbalni komunikace téZ oznacovana jako fe€ téla, bariéry

a Sumy v komunikaci. (Botek, Hriizova, Kratky, 2011, s. 48)

3.2.7.1 Komunika¢ni kanaly

V komunikaci miizeme rozliSovat komunikacni kandly formalni a neformalni, které jsou
bézné v klasické komunikaci a v podnikové komunikaci poté miiZzeme odd€lovat i vertikalni,

horizontalni a diagonalni komunikaci. (Botek, Hrizova, Kratky, 2011, s. 53)

Vertikdlni komunikace je dvojiho druhu — sestupna ¢i vzestupna. Toto rozdé€leni je vidno dle

sméru komunikace. Prvni, sestupnd, komunikace je vedena smérem k podiizenym
od vedoucich pracovnikd, vétSinou je tvofena v organizacich pfimo fidicich. Nastrojem jsou
nejcastéji emaily, ob&zniky ¢i nasténky, vzhledem k jednoduchosti je firma zpravidla dobte
pripravena. (Botek, Hrizova, Kratky, 2011, s. 53)

Vzestupnd komunikace je provadéna od jednotlivei k jejich nadiizenym, provadéji ji firmy,
které se snazi vytvofit participativni fizeni. Vzhledem k moznosti komunikace podfizenych
pracovnikl smérem k nadiizenym jsou vyuZzivany pomicky jako napt. schranky na napady,
zvefejnéni hodin, kdy jsou nadfizeni k dispozici pro prezentaci ndpadli. Rozhodné je snazsi
sestupnd komunikace, kde jeden manaZer miize komunikovat s vice pracovniky, kdezto

ve vzestupné komunikaci nemiiZze jeden pracovnik oslovit vS§echny nadfizené najednou, jen

pomoci praveé zminénych pomicek. (Botek, Hrizova, Kratky, 2011, s. 53 - 54)

Horizontdlni komunikace téz miize byt nazyvéana laterdlni, je to komunikace mezi

spolupracovniky na stejné urovni ve firemni hierarchii. Nejvice je pouzivana neformalné
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a neni planovana, jen pokud nemaji zaméstnanci mezi oddélenimi moznost ptilis se potkat
béhem pracovniho procesu, jsou zfizena sezeni mezi témito Utvary. Pak informace predané
pfi takto neformalnim styku jsou velmi dulezité a nezbytné i pii vykonu prace, nesou s sebou
zasadni informace, a proto je potieba, aby nadiizeni podporovali lateralni komunikaci.

(Botek, Hrtizova, Kratky, 2011, s. 54)

Diagondlni komunikace je mezi rliznymi urovnémi, které spolu nejsou ptimo propojené. Je

to druh komunikace, ktery se z komunikacnich kanalli vyuzivd nejméné. Pokud je firma
demokratickd, pouziva se tento kanal pro vzajemnou spolupraci mezi nepiimo provazanymi
pracovniky. Nastrojem miize byt 360stupiiové hodnoceni zpétné vazby napfti¢ firmou, ¢i
stiznosti. Pokud ma zaméstnanec potiebu fesit vysledky takové komunikace, neni vhodné
feSeni se svym pfimym nadfizenym, nybrz je lepsi obratit se na jest¢ vySe postaveného
vedouciho. (Botek, Hriizova, Kratky, 2011, s. 54)

Ve vsech uvedenych komunikacnich kandlech mtze byt pouzita komunikace pisemna ¢i
ustni, pouze v druhém komunikac¢nim kandlu je castéj$i vyuziti ustni komunikace. Neni
striktné zakdzdna pisemnd komunikace, ale pokud pracovnici provozuji neformalni

komunikaci, €astéji se provadi verbalni formou. (Botek, Hrlizova, Kratky, 2011, s. 54)

3.2.7.2 Pravidla efektivni komunikace

Predani informaci a jejich zpracovani neznamend vzdy, Ze komunikace byla efektivni.
Pti manaZerskeé praci by bylo zddouci, aby komunikace byla co nejkratsi, pak mé vétsi Sanci
byt Gspésnd, protoze vyzaduje i méné zdroji. Pii krat§i komunikaci je snaz$i odstranéni
komunikac¢nich Sumt ¢i bariér, které mohou nastat, dale je dobré znat pravidla pro efektivni
komunikaci, ovSem nelze se drzet striktné takovych pravidel. Jsou vytvotfena pro idealni
situaci v komunikaci, ktera vSak nastane ziidka. Tyto pravidla jsou tedy kostrou, ktera by
méla napomahat pii mezilidském vztahu a spravném porozuméni a mensi vybocovani se
témeét Zzadané. Pfi pouzivani je nutné pocitat s lidskym faktorem, mistem, ale také
dispozicemi vSech zucastnénych. (Botek, Hrtizova, Kratky, 2011, s. 59)

A¢ je komunikace vétSinou vedena jako dialog mezi dvéma ¢i vice lidmi, ten ktery vede
komunikac¢ni proces je oznacovan jako mluvéi €i odesilatel a druhd strana, ktera se také
vyjadiuje, ale spiSe se svymi pfipominkami ¢i ndpady je oznaCovana jako adresat ¢i

posluchac. (Botek, Hriizova, Kratky, 2011, s. 59)

21



Pravidla komunikace. Doporuceni pro mluvciho jsou: zohlednit druh pouzivaného jazyka —
slangu uvnitt skupiny, ve které komunikace probihd; naslouchani ve skupiné muize byt
ovlivnéno raznymi faktory, napt. hodnoty, pfetizeni ¢i status posluchace; informovat by m¢l
mluvéi v logickém sledu a nepfrehltit posluchace zbyteCnymi informacemi, které neni
schopen absorbovat; pokud je to mozné, uvadét priklady ze zivota, nejlépe takové, které jsou
posluchaci blizké, tzv. analogii; pfi komunikaci sledovat posluchace, jak se neverbalné
vyjadiuje, diky tomu mize mluvci vidét, jak je chapan a ptipadné néco dovysvétlit, jinak
zformulovat ¢i zrychlit komunikaci. (Botek, Hrizova, Kratky, 2011, s. 59 — 60)

Pro posluchace jsou také déna pravidla: jestlize spravné nechdpu vysvétlované informace,
mohu pozadovat opakovéni, pozdé€ji jiz nemusi byt prostor k dotaziim; ucastnit se
komunikace i neverbalnimi projevy, pro podporu mluvciho; naopak nepredpokladat, ze

mluv¢i vidi vSechny nesouhlasné projevy, které naznacuji, ze nechdpu, o cem mluvi.

(Botek, Hriizova, Kratky, 2011, s. 59 — 60)
3.2.7.3 Asertivni komunikace

wAsertivita je zpusob chovani zaloZzeny na redalném sebehodnoceni: vychazi z ucty k sobé
| Zucty kdruhému a stavi nejlepsi reseni problému nad osobni vitézstvi.” (O’Brienova,

1999, s. 32)

V asertivnim chovani plati, Ze c¢lov€k prosazuje jako samostatnd osobnost se svymi
pozadavky a Casto jsou tyto techniky 1 mylné popisovany jako manipulativni vii¢i ostatnim
lidem. Pro mezilidské vztahy existuje nékolik moznosti, jaké jsou postoje na prosazeni svych
pozadavki, jsou to postoje manipulativni, asertivni, pasivni a agresivni. Z téchto uvedenych
je asertivni postoj nejspise ten nejvhodnéjsi, snazi se o spolupraci a kompromis. A¢ mozna
postupy Vv asertivni komunikaci nejsou vzdy spravné pochopeny, snazi se prosazeni vlastni
podstaty. Pokud si osoba uvédomi svou lidskou hodnotu, pfizna si i hodnoty lidi okolo. Poté
uz je snazS§i porovnat opravnénost svoji oproti svym partnerim. Existuje totiz jedno
z pravidel, které tikd, Ze kazda osoba mé pravo nechovat se asertivné, pokud nechce. Je té¢zké
rozhodnout se spravné, pokud si clovék potiebuje vybudovat svou autoritu, zvitézit
s zddostmi o prava a zaroven nenaruSit tim vztah s blizkymi, jak v roding, tak i v préci.
Jestlize se vSak €lovek rozhodne, ze asertivita neni jeho cesta, miZe se setkat se zabranami,
které pfimo asertivni chovani vyzaduji, nebo i ulozené piedsudky, které vedou k takovému

chovani. (O’'Brienova, 1999, s. 32)

22



Pti asertivni komunikaci mize manazer vyuzivat nékolika technik, zminéné budou zde
techniky otevienych dvefi a pteskakujici gramodesky. Vedouci pracovnik vyuzivajici
techniky otevienych dvefi, jej mlize pouzit v ptipad¢ kritiky, kde nepopird, ale naopak je
otevien kritikam a piijima jakékoliv napady ¢i negativni informace. Pfijme tyto informace,
zpracuje, ale pfili§ si je nepfipusti, tedy ne do takové miry, aby jimi byl ovlivnén.
Preskakujici gramodeska znamena opakovani stile toho samého, ¢eho chce osoba
dosahnout, neznamena to rozhozeni v chovani do negativniho smyslu, jen si upeviiuje pozici,
aniz by byl manaZer nastvany ¢i roz€ileny. Déle se mize vedouci pracovnik projevovat
v asertivni komunikaci napf. vyslovovanim a pfijimanim komplimentu, pfijatelnym

kompromisem ¢i negativni asertivitou. (O Brienova, 1999, s. 33)

3.2.7.4 Pravidla asertivity

Pro spravné uvédomeni si sebe sama existuje deset asertivnich pravidel, dle kterych by se

spravny asertivni manazer mél chovat:

Pravo posoudit sebe a své vysledky jednani ¢i mySlenek a byt za toto odpovédny.
Nevymlouvat se ¢i ospravedliiovat své chovani.

Mit pravo na posouzeni, nakolik jsem schopny za problémy jinych.

MozZnost ménit své nazory.

Byt zodpovédny za svoje chyby.

Pravo fici: nevim.

Nezévislost na vili ostatnich.

Préavo nelogicky jednat.

© 0 N o g bk~ wDhPE

Pokud nécemu nerozumim, mohu to pfiznat.

=
o

. Pravo na vyjadfeni, pokud je mi néco jedno. (Botek, Hrizova, Kratky, 2011,
s.61- 62)

3.2.8 Zpétna vazba

S komunikaci Gizce souvisi pojem zpétna vazba. Pokud je tato vazba srozumiteln¢ a vhodné
podana, teprve pak plni svou funkci. Mezi hlavni dovednosti manaZzera patii zpétna vazba
neboli feedback, dale pak motivace podiizenych a povzbudivé hodnoceni, které pomaha

lepSim pracovnim vykonim.
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Pro spravnou komunikaci mezi lidmi je dulezitad zpétnd vazba, kterd podporuje spravné
chéapani vysledkii komunikace, diky ni se promitd spravna reakce na nase chovani. Zpétna
vazba pomaha prohloubit kontakt a zkvalitnit praci, diky ni se ¢lovék muze 1épe poznat,

dokaze tedy zpétné ohodnotit sdm své chovani v socidlnim prostredi. (Pospisil, 2011, s. 76)

wBez zpétné vazby miuze byt komunikace jen jednostrannd, neni zde Zadna kontrola, zda
vysiland zprava byla pochopena. Rizeni je procesem adaptace, spoluprdce, soutéZeni,
konfliktu, napodobovani, identifikace. O jaky typ interakce se jednd, umoznuje zjistit prave
zpétna vazba. Umoznuje presvedcit, zda bylo pomoci komunikace dosazeno pozZadované
individualni nebo organizacni zmény. “(Pospisil, 2011, s. 76)

Zameéteni se na vyvoj a feSeni konfliktd s podiizenym je vysledkem zpétné vazby, méla by
byt poskytovana s klidem, rozumné, bez hnévu. Toto jsou nékteré z bodu, ve kterych se 1isi
zpétnd vazba od kritizovani. Spravné¢ by méla byt vedena dialogem, s moznosti hledani
jinych feseni a pro predchazeni fam a konfliktt. Je to jeden z velmi G€innych manazerskych
nastroji, ktery je nutné spravné ovladat jak z hlediska udileni, tak i1 pfijiméni. Pokud je tato
dovednost ovladdana, vede ke stéZejnimu seberozvoji, vlastnéni je vidno dle vystupovani
Clovéka jako vyrovnané a sebevédomé osobnosti. Jestlize se manazer rozhodne
pro pravidelné poskytovani zpétné vazby, miize posouvat chovani podiizenych spravnym
smérem, zadoucim pro vyty€eny cil firmy a dale miize tim své zaméstnance i motivovat
a poskytovat informace o déni v podniku. Spravné vyuzivani zpétné vazby vytvaii efektivni

komunikaci a zvySovani vykonu prace. (Pospisil, 2011, s. 77)
3.2.8.1 Pravidla a paradoxy zpétné vazby

Feedback ma sva pravidla a mize zpusobit 1 paradoxy pii poskytovani ze strany manazera
ke svym podiizenym. Pravidla fikaji, Ze zpétna vazba méla byt poskytovdna v takové
atmosféte, kterd je ptatelskd pro ob¢ strany; nestavét pouze na jedné informaci, ale mit
pfipravenych vice podkladi; fici pfimo to co je nutné a neobchézet situaci s pridavanim
relevantnich zprav; poskytovatel zpétné vazby by mél pisobit neutralné a brat v ivahu
hodnoty pfijemce a netadit do pfedem dané kategorie; chvalit chovani tykajici se prace a ne
mimo praci; poskytovat konkrétni informace; zjistit zda ptijemce pochopil zpétnou vazbu,
tak jak bylo mysleno; mluvit kratce a jednoduse a nepodavat zbyte¢né ptili§ informaci; zvolit
spravné vyrazy, které nebudou emocné zabarvené ¢i agresivni; stru¢né vyjadfit co se

ocekava za dalsi postupy a chvalit dosavadni odvedenou préci, ptipadné upozornit na co by
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se m¢lo v budoucnu zménit. Pokud bude podana zpétnd vazba spravné, s vyjadienim

o¢ekavani, pak nemusi byt tak casté opakovani. (Pospisil, 2011, s. 77 — 78)

Paradoxy mohou byt napt. popisovani spise poskytovatele nez piijemce; pokud zpétna vazba
uspokoji vice manazera, nez podfizeného; vyvolani negativnich emoci; pokud piijemce
nechce slyset pravdu o sob¢ v ramci zpétné vazby; odmitnuti kviili zméné chovani; negativni

postoj kviili zavadéni zmén v chovani, komunikaci i provadéni prace. (Pospisil, 2011, s. 79)

Vsemi zminénymi funkcemi je tvofena osobnost manazera tak, jak by méla byt sloZena.

3.3 Osobnost manazera

Préaci manazera podporuje management, ktery se stale rozviji a nabizi velkou Skalu postup,
technik a metod, které mohou zdokonalit praci manazera. Pokud manazer jiz ze zaCatku své
praxe spravné ovladne tyto techniky, neznamena to automaticky vyhru, ale spravny krok
vpted jak zacit v ispéSné kariéte. V praxi se lze naucit jak technikdm, tak i dovednostem,
zacinajici manazer musi mit spravné predpoklady pro snazsi ovladnuti téchto dovednosti,
osobnost, ktera zac¢ina s takovym povolanim, by méla byt socialné zrald a méla by spravné
ovladat svou osobu. Je to nekonecny proces, ve kterém je stile co zdokonalovat.

Dtlezité pro uspéch kazdého manazera je podstata a osobnost kazdého jednotlivce, jako
samoziejmost se v organizaci povazuje prevzeti cilti spole¢nosti za své, postupy, které vedou
ke zlepSeni pracovniho vykonu pro sebe, podiizené i celu firmu a ne naopak. Ziskané
postupy, metody a techniky by mél spravny manaZzer uplatiiovat v praxi pii vedeni a ve v§ech
oblastech, které mu podnik svéii za své. (Lojda, 2011, s. 9)

,Manazer je najiman pro dosahovani cilu prostrednictvim lidi, organizace predpokladaji
takové jeho schopnosti, které se budou tykat organizovani, vyjednavani, motivace
a ovliviiovani. Manazer je clovek, ktery dosahuje stanovenych cilu s lidmi a prostrednictvim
nich.* (Lojda, 2011, s. 9)

Neni jednoduché rozlisit, zda se jedna o idedlni osobnost pro vykon funkce manazera, nebo
zda je lepsi definovat potifeby pro spravného manazera, popis osobnosti manazera jako
takového muzeme tedy pojmout z téchto dvou hledisek. Dle prikladii manazert, ktefi uspéli
nelze jednoznaéné fici, Ze se jednalo o stejnou osobnost, ale spiSe méli takovy lidé vse
potiebné pro uspéch. Pokud pottebujeme porovnavat, musime si urcit hodnoty, které tvofi
osobnost a pfedem si pfipravit analyzu jak budeme méfit a porovnéavat jednotlivé dilci

slozky. Nejcastéji se hodnoti tfi slozky, prvni se zabyva projevem clovéka, spada sem
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temperament, chovani, charakter a vlastnosti ¢lovéka. Druha slozka obsahuje znalost,
dovednosti a kompetence ¢lovéka, neboli to co umi. A posledni zakladni slozkou, ktera se
méii, popisuje, kam osobnost smétfuje a co chce, jsou zde porovnavany motivy, zajmy,
potieby, postoje a hodnoty. Osobnost kazdého ¢lovéka se je rozd€lena na nékolik slozek,
jsou to: hodnoty, znalosti, schopnosti, postoje, temperament, dovednosti, zkuSenosti,
potieby, motivy. (Lojda, 2011, s. 9 - 10)

Zjin¢ho zdroje je manaZer popsan nasledovné. Manazer je zodpovédny za dosazeni
firemnich cila a k tomu vyuziva svych podtizenych, realizace podnikovych €innosti prave
udava praci jednotlivym zaméstnancim. Vétsina odlisné velikych firem ma jednotny postup
na dodrzovani postuptl, diky nimz se v budoucnu splni vytycené cile. Manazer je ze svého
postaveni vedouci pracovnik, ktery se vénuje riznym cinnostem fizeni. Dle postaveni
manazera se 1i8i, jak dlouho se kazdy jednotlivec vénuje uréitym ¢innostem, napft. vrcholovy
manazer ma jisté jinou napli prace nez manazer obchodni, tedy na jiné urovni. Pak tedy
dochdzi i k delegovani ¢innosti mezi manazery a logicky na nizsich urovnich jsou plnény
ukoly pro vrchol managementu. Se zafazenim pracovnikll at’ manaZerl, anebo jinych

zaméstnancl Gzce souvisi jejich kompetence. (Koontz, Weinhrich, 1993, s. 17)

3.3.1 Kompetence manaZera

Osobnost je tvofena vlastnostmi, schopnostmi, dovednostmi a védomostmi, které se zaroven
mohou oznacit za kompetence a umoziuji spravné provadét fidici prace. Existuji n€kolik
druhtt kompetenci, tzv. klicové kompetence, jenz kazdy sprdvny manazer musi ovladat
pro uspésné vedeni. OdliSujici a generické kompetence, kompetence vysokého vykonu.
Celkem je mozZno pozorovat a hodnotit az 15 druhii. Pokud chce manaZer podat vykon
nadprimérné hodnoty, mél by ovladat rozvinutou emocni inteligenci. Kompetence mohou
byt vrozené ¢i cvicitelné. Jednotlivé podniky vytvaieni kompetencni modely, dle kterych
jsou vybirani pracovnici, a ndasledujici vzd€lavani tedy muize byt jednodussi oproti
konkurenci. Nejsiln€j$i manazefi maji standardné tfi az pét silnych stranek, tedy kompetenci,
Spolupracovat by méli manazefi na stejnych trovnich, avSak s odliSnymi kompetencemi.

(Pospisil, 2011, s. 45)

V ramci kompetenci se objevuje i pojem dovednosti, v nasledujici kapitole jsou blize
specifikovany dovednosti manazera, jenZ jsou soucasti kompetenci, diive ale bude ptiblizen

pojem autorita, jenz by mél kazdy spravny manazer vlastnit.
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3.3.2 Autorita

Zvysovani osobni autority manazert probiha na tfech urovnich — formalni, odborna a osobni
autorita. Moc, kterou lidé respektuji a je privilegiem lze nazyvat také autoritou. Je jasna
a vyjadiuje moc nad né¢kym, ¢i né¢im a predstavuje také zavazek a zodpovédnost vSech, kteii
ji vlastni. (Pospisil, 2011, s. 46)

Osobni autorita obsahuje kompetence a vychazi z urcitych ¢inti, vztahuje se k moznosti
navazani kontakti s podifizenym. V tomto druhu autority se pfimo jednd o zajem o lidi,
zkuSenosti pii uplatiiovani novych problémd, pozitivni postoj k praci, silna osobnost, uméni
vést zaméstnance 1 tym, prechazeni chyb, rozhodnost, komunikativnost, ptesvédCovani,
motivovani, integrita, schopnost pracovat na sob¢, stanoveni pravidel, zvladani
citti.(Pospisil, 2011, s. 47)

Formalni autoritu Ize nazyvat téz konstituéni. V ramci tohoto pojmu jsou
obsazeny nasledujici druhy moci — odménovaci, donucovaci, legitimni, odborn4,
informac¢ni a vztahova. Jedna se také o uréeni vedouciho, jmenovani nebo povyseni.

(Pospisil, 2011, s. 48)

Odborna autorita pojednava o obtiznosti rozhodovéani v ndvaznosti na vzdélani. Miize byt
popisovana odbornou kvalifikaci, profesiondlni Urovni, vysokou odbornosti, znalostmi,

zvladnuti celkové profese a dovednosti v fizeni. (Pospisil, 2011, s. 48)

Ztrata autority muze byt zplsobena napt. neznalosti, pfiliSnou suverenitou, okazalym
chovanim, prosazovani ndzoru bez znalosti pravdy, nesluSnost, necestnost, zapirani,

nadfazenost, nevyrovnanost, pfiliSny kariérismus. (Pospisil, 2011, s. 49)

Manazefi by ze svého postaveni méli zastavat dislednost, spravné vymeéieni fizeni lidskych
zdrojii a pohybovat se spravné na rovin€ mezi empatii a vykonem. Neni dobré, pokud
manazer zastava piili§ vstficné jednani k podiizenym, ponévadz pak velmi jednoduse
dochazi ke ztraté autority. Zaroven vSak nesmi byt zobrazen manazer jako hrdina, jenz se
zajima jen a pouze o vykon a ani v nejmensim ho nezajimaji podiizeni také jako lidé, spis je
bere jako pracujici stroje. Nezddouct je socialni citlivost pfilisna i absencni. Tudiz je dilezité
pro kazdého manazera, aby si zvolil strategii, jakou cestou se vyda, pozdéji by jiZ ztracenou

autoritu velmi $patné dohanél. (Pospisil, 2011, s. 50 -52)

Vsechny druhy autorit mohou byt vyuzity v pracovnim procesu, avSak aby byl manazer

zafazen na danou pozici, musi vlastnit vhodné soft a hard dovednosti.
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3.4 Dovednosti manazera

Existuji tfi zdkladni manazerské dovednosti, které byly pozdé€ji doplnény o ctvrtou
dovednost, tykajici se vytvaifeni podminek. Vcelku se tedy jednad o lidské, projekéni,
technické a koncep¢ni dovednosti. Technické znalosti v sobé skryvaji postupy a metody,
diky nimz je provadéna mechanicka prace, spravny vedouci pracovnik by mél ovladat takové
znalosti, které bude vést u svych podiizenych. Lidské schopnosti ukazuji jaka je dovednost
spolupracovat s druhymi a vytvofit tak tym ¢i skupinu, ve kterém budou zaméstnanci
vytvafet hodnoty a navrhovat své napady. Koncepéni dovednost je moznost osobnosti
oddélit dulezité véci od méné dulezitych, vytdhnout jednotlivé vztahy a predstavit si cely
odraz situace. Projek¢ni schopnost manazera fesi problémy a je pro podnik velmi uzite¢na.
Vrcholovy management je schopny a efektivni tehdy, jestlize predchazi problémtim a pokud
je jiz pozdé na tento krok, dokaZe problém identifikovat a vyfeSit. Manazer, ktery najde
problém, ale dale ho jiz neni schopen feSit, neni vhodny pro svou pozici. (Koontz,

Weinhrich, 1993, s. 18)

Z té&chto uvedenych schopnosti je na kazdé urovni managementu potiebna jind Uroven
riznych schopnosti, avSak asi nejpottebné;si jsou technické pro ty vedouci pracovniky, jenz
dohlizi na praci jinych. Dovednosti, které nahlizi na dilezitost prvkl a utvaii celkovy obraz,
koncepcni schopnost musi ovladat vys$§i urovné managementu. Pro stfedni vrstvu
managementu jsou dulezité skoro vSechny tyto uvedené vlastnosti, takovy manazer musi
ovladat jak lidské, koncepcni, tak 1 technické dovednosti na vySsi urovni. A posledni uroven,
vrcholovy manazer musi ovladat v§echny uvedené dovednosti, mistrné musi vlastnit navic
I projek¢ni schopnosti a lidské, které jsou pro n€j velmi vyznamné, jen pro technické
dovednosti nemusi mit jiz tolik prostoru, protoze ty zpravidla deleguje na urovné
managementu pod sebou. Pokud se jedna o mensi podnik a neni na jaké manazery delegovat,

protoze neni piimo oddélen nizsi a vrcholovy management, musi kazdy zastavat opravdu

vSechny dovednosti. (Koontz, Weinhrich, 1993, s. 19)
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3.4.1 Soft a hard dovednosti

Postoje a schopnosti jsou rozdéleny na méné a vice cenéné v oblasti spolecnosti, pokud je
jeden z téchto faktoru absenéni, mtize to mit Spatny dopad pfi uplatnéni v zaméstnani. Oproti
vlastnostem, které jsou uzite¢né téméf vzdy, vzhledem k rozmanitosti, se uplatiuji lidé
S riznymi vlastnostmi. Dle druhu vlastnosti si rozd€luji role i v ramci pracovniho procesu
atim padem se dosahne lepsi synchronizovanosti ve spolecnosti, zaméstnavatelé se
poptavaji po riznych vlastnostech téméi rovnomérné a tak neni pfilis§ velka moznost, ze by
byla n¢jaka osoba diskvalifikovana, neni dano, co je Spatné ¢i dobie. Jen tyto vlastnosti
predurcuji ¢lovéka k vykonavani dané pozice ve spolecnosti. Jestlize si ¢lovek hledajici praci
pfeje byt zaméstnan na vysnéné pozici, je tieba, aby zapracoval pravé na svych postojich
a dovednostech, muze pak byt tzv. univerzalni. V dovednostech existuje skala, dle které se

daji rozdélit na mekké a tvrdé dovednosti. (Plaminek, 2004, s. 74)

Znalosti, které by mél kazdy manazer ovladat, se déli na tvrdé a mekké dovednosti. Tzv.
tvrdé neboli hard dovednosti jsou uplatiiovani fidicich praktik, potfebné jsou vsak i mekkeé
(soft) dovednosti, mezi které patii schopnost vedeni lidi a procest Stim souvisejicich.
(Lojda, 2011, s. 9)

Tvrdé dovednosti se nazyvaji téz technologické a technické, tykaji se pfimo vytvateni hodnot
—veci. Mekké dovednosti jsou spiSe z oblasti socialni, popisuji vztahy mezi lidmi, interakce.
Tyto schopnosti jsou neptedvidatelné a musi se pfizpusobit, co se tyce ohebnosti. Mezi
témito dvéma skupinami existuji jisté schopnosti, které nelze pfimo zaradit mezi mekké ani
tvrdé dovednosti, v této ¢asti se nachazi myslenky, koncepty, metody a vize, ukazuji spiSe

nejistotu, ktera muze nastat. (Plaminek, 2004, s. 74)

Jiz v poloving 20. stoleti se zacala vyvijet vétsi poptavka po tvrdych dovednostech, divodem
byla hlavné konkurence mezi podniky, které si stavéli na technologickém a technickém
vyvoji. Pro tuto oblast je nutny rozvoj tvrdych dovednosti a v soucasnosti jsou brany jako
samoziejmost, které jiz nepiinasi konkurencni vyhodu. Naopak se zdjem ptesunul pies
pfechodnou nejistou ¢ast — myslenky, vize atd. k mékkym dovednostem, které vytvareji

lidské zdroje a interakci se skupinami i jednotlivci. (Plaminek, 2004, s. 74)

Naésledujici grafické zndzornéni ukazuje rozdéleni hard a soft dovednosti pro lepsi predstavu.
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Obr. 2 — Skala dovednosti
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Zdroj: Plaminek 2004, s. 75

3.4.1.1 Hard dovednosti

Pojem hard skills neboli také tvrdé dovednosti jsou oznacovany odborné dovednosti, osobni
dobé stacila pro ziskani zamé&stnani, avSak v soucasnosti to nestaci pro ziskani tspéchu
pouze inteligence a odborné znalosti. Mnohem dtileZitéjsi jsou dale popisovany soft skills.
Pracovnici jsou posuzovany z hlediska inteligence pouze na 25 — 30 % a u vedoucich
pracovniki je inteligen¢ni kvocient zohlediiovan pii1 vybéru zaméstnani pouze z 15 %. Je
tedy zfejmé, Ze soft a hard skills spolu velmi uzce souvisi a popisuji tak kazdeho
individualniho ¢lovéka z hlediska vhodnosti pro zatazeni do pracovnich pozic. Piikladem
tvrdych dovednosti mohou byt technické ¢i profesni znalosti jako ovladani cizich jazyk,

ucetnictvi, IT, atd.. (Peters-Kiihlinger, John 2007, s. 14)
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3.4.1.2 Soft dovednosti

. Termin mekké dovednosti znamend, jak dobre se dokdzete vyporddat nejen s lidmi a jejich
zpusoby chovani, ale také se sebou samymi. Drive byly mekke dovednosti nazyvany socialni
kompetence. Timto pojmem se jesté dnes oznacuji faktory, jako jsou spoluprace, komunikace,

schopnost zvladat konflikty atd. © (Peters-Kiihlinger, John 2007, s. 13)

Ctyfi slozky schopnosti tvoii jistotu, jestlize osoba vlastni viechny tyto slozky, nema vétsi
problém s uplatnénim na pracovnim trhu. Tti ze slozek jsou z fondu tvrdych dovednosti
a posledni, ¢tvrtd je mekka dovednost. Jednd se o schopnosti technické ¢i technologickeé,
jazykové a informacni technologie, které jak jiz bylo diive pfedeslano, patii do hard
dovednosti a dilezitd soft dovednost predstavuje jednani s lidmi, diky ovladnuti vSech
slozek, dokaze byt pracovnik konkurenceschopny pii hleddni pracovniho mista.
druhym, sdélovani a prezentace. Horizontalni vztahy jsou pfedstavovany zvladani konflikti,
spolupracovanim a vyjednavdm v pracovnim vztahu. Velmi dilezit¢é a rozhodné
neopomijené je schopnost vést podiizené a tidit jejich pracovni vykon, tomu napomaha
spravna motivace, zajiSténi odpovidajicich pracovnich podminek a vyuZivani zdroji jako
lidské préace. Dalsi m€kké dovednosti jsou ovladani sebe sama, tedy tzv. sebetizeni, poznani
svoji osobnosti 1 time management, stres a jeho ovladani, schopnost vyuzit cas

I pro odpocinek, relax ¢i koncentraci, dovednost odhadnou jiné. (Plaminek, 2004, s. 76)

Vztahy, komunikace ¢i prezentace a management jsou hlavni odvétvi, jejichz absolutni
ovladnuti je kli¢em k uspéchu. Jestlize zaméstnanec bude mit pod kontrolou vSechny tyto
dovednosti v ramci svoji osobnosti, nebude se muset obavat neuplatnéni na trhu prace,
rozdéleni mezi slozkou komunika¢nich dovednosti a horizontdlnich vztahi vSak neni
jednoduché rozpoznat a zameéstnavatel hledajici nové zaméstnance nemd lehky ukol
prohlédnout vSechny slozky soft dovednosti. Nelze témto dovednostem zadat obecnost vetsi

nez je popisovana vyse v tomto textu. (Plaminek, 2004, s. 76)

Z pohledu némeckych autort jsou mékké dovednosti, jakoZzto moderni pojem vnimény jako
ptedpoklad pro ziskani vybraného zaméstnani a pokud ¢lovek dokéze vhodné vyuzit tyto
dovednosti, vyznacuje to jeho emociondlni inteligenci. Rozvijeni této inteligence znamena
nauceni se vhodn¢ zachazet s pocity svymi i druhych. Vlastnéni emociondlni inteligence

znamena schopnost vcitit se do ostatnich, vlastnit dobré komunika¢ni dovednosti, motivace
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a dobra pozorovaci schopnost co se tyce vnimani sami sebe. Urcity stupen této emociondlni
inteligence je vrozeny, ale urCit€¢ je nutné rozvijet tyto schopnosti. V tomto tématu
,,dovednosti“ bylo vysvétleno, co vSe si pod timto pojmem mtizeme predstavit, byly uvedeny

dv¢ skupiny dovednosti. (Peters-Kiihlinger, John 2007, s. 14)

Pro spravné vyuziti dovednosti vyuzivaji néktery pracovnici koucingu, vyieSeni tohoto

tématu obsahuje nasledujici kapitola.

3.5 Koucéovani

,,Koucovani predstavuje uvolniovani lidského potencialu. Je to predevsim sty Fizeni, ktery je
protipolem prikazovani a kontroly. Kou¢ pomadha koucovanému odstranovat jeho

problémy. *“ (Kotrba, 2009, s. 220)

Koucing je jednoduchy, avSak velmi inteligentni a propracovany, tento trend se stal profesi
jiz ke koci 20. Stoleti, pfesn&ji v 80. letech, a to v USA, az pozdé&ji se rozsifil
do Velké Britanie, Skandinivie a celé Evropy. V Ceské republice je koudovani
V soucasnosti velkym trendem, ktery vyuziva ¢im dal vice lidi, hlavné na vedoucich

pozicich. (Kotrba, 2009, s. 220)

Kou¢ nefidi kou¢ovaného, snazi se ho pouze navést na spravné feSeni, nenafizuje mu co
ajak by mél provadét, ale poklada otazky z daného odvétvi, na které koucovany sam
odpovida a dojde k Zadoucimu konci, zméni nahled na problematiku, kterd je tieba vyfesit.
Koucovany si tak sdm stanovuje, jaky bude vysledek, dle jeho odpovédi si najde svou cestu.
Takto je vidny mnohem vétsi efekt, nez kdyby se mel manazer naucit né¢jakou dovednost
sdm. Ponévadz jestliZze na feSeni ptijde sam, 1épe si vysledek zapamatuje — je to jeho napad.
Manazer 1épe pfijme zodpovédnost za takovy problém a jeho vyfeSeni. Neni nutné, aby
koucovani bylo ¢asove naro€né, béhem nékolika minutového rozhovoru miize byt poloZzeno
cca 10 otazek a odpovédi na né mohou pomoci v budoucnosti pro vedeni zaméstnanct
a dosazeni firemnich cili. Koucovani je urCitym druhem poradenstvi, jen obsahuje vice
problémt, které se fesi. Pokud je kouc spravné obezndmen se situaci a vhodné poklada
otazky, pak koucovany muze dojit k ndzoru, Ze je nutné zménit postoj a zacit pouzivat

I odlisné metody. Lze fici, ze cilem koucovani je zvySovani vykonu. (Kotrba, 2009, s. 221)

Systemické koucovani je jednim z druhi, ktery se snazi zjednodusit souvislosti a jevy. Je to

filozoficky proud o teoriich, metodikach, praktikach a vychodiscich, které nachézeji
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nejschtidnéjsi cestu k dosazeni vysledku. Pomoci koucingu se nejdiive zjisti, jaké zmény
jsou nutné provést a poté se zjiStuji nejlepsi cesty, celkové systemicky piistup ukazuje
kombinace riznych moznosti a pojeti téchto prvka, jak by se tyto casti mély poskladat, aby

vytvorily co nejlepsi a nejschiidnéjsi feSeni. (Kotrba, 2009, s. 221)

Kariérni koucovani ukazuje, co se doted’ délalo $patné, co byla chyba, nebo co frustrovalo

manazery i vSechny pracovniky, kterych se dosavadni postup dotkl. ManaZer, jenz absolvuje
kariérni koucovani, dojde k uspotadani vlastniho zebticku hodnot, ukaze se, jak pouzival
motivatory viaci svym podiizenym, i jaké byly vlivy, které hnaly vpied samotného manazera.
Tato oblast jiz mlze zasahovat do mimopracovniho prostfedi, tedy soukromého Zivota,

takovy druh kouéingu ma spole¢ného jmenovatele s terapii. (Kotrba, 2009, s. 221)

3.5.1 Proces

Koucovani mé nasledujicich pét krokt, kterymi lze cely proces veelku srozumitelné popsat.

1. Definovani potieby — z pocatku zavedeny krok, ktery zjist'uje co a pro€ je potieba
koucovat. MiiZe se tykat novych pracovniki; jiz zavedenych zaméstnanct, kteti
nemaji takovy pracovni vykon jenZ je Zadouci; dale zaméstnanci, ktefi sami védi,
ze pottebuji pomoc a dobrovolné se piihlasi na koucovani, anebo lidé, kteti
potiebuji pomoc z diivodu problému pfi vykonu prace.

2. Vysvétlovani — v této fazi je vysvétlovana situace, kterd by méla byt feSena.
Zobrazuje problémy a vysvétluje ukoly, detailni kroky Zadouci pro dosazeni cile.

3. Ukéazka — pro nazornéjsi vysvétleni se pouzije demonstrace feSeni problému.
Takova ukazka obsahuje i feseni, jaké se opravdu pouZije v praxi, neni to jen teorie,
ale koucovany se v tom opravdu vidi, jak by mél postupovat. Pfipadné kouc¢ pouzije
otazky ke kontrole spravného pochopeni, zda smeéfovani koucovaného ma zadouci
vysledek. Druha a tfeti faze byvaji asto propojeny.

4. Trénink — n€kdy opomijeny krok je nemén¢ dulezity a pro spravné provedeny
koucing téméf nepostradatelny. Trénink se miZe provést nékolika moznostmi,
jedna se o asistenci pfi feSeni az k provedeni samostatné, stale se kou¢ovany musi

drzet reality.
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5. Zpétné vazba — na konci kou¢ovani musi byt poskytnuty feedback, ktery dava kouc
svému koucovanému. Popisuje se, co bylo provedené dobie a co naopak, tedy je
potieba zlepsit, jestlize prevazuji nedostatky, je nutné vratit se do faze, kde
koucovany pohotel nejvice. Nejéastéji se jedna o fazi tréninku.(Kotrba, 2009,

5. 221 - 222)

Celv proces muze byt zpracovan i v modelu ADAPT:

A — posouzeni vykonnosti kou¢ovaného, jak se propracoval na soucasné misto, jeho strategie

D — plan, ktery bude rozvijet soucasnou situaci, vytyci se cil, jakym stylem se ho doséhne.
Zjisti se iroven a vykonnost kou¢ovaného, dale je v této fazi zjistén plan koucovaného, tedy
jakym zptusobem se bude snazit splnit své tukoly, jsou sledovany cile v kratkodobé

perspektive.
A — splnit plan, pfip. co se musi splnit pro postup z bodu A do bodu B

P — kontrola, kterd se zaméfuje na pokrok kazdého jednotlivého ukolu a na posun

koucéovaného

T — faze uptesnujici nejasné, lze si s kou¢em promluvit a ptat se na dalsi vylepSeni. Kou¢
s koucovanym probiraji dosavadni postup a dokaze posoudit svilj Uspéch piip. netuspech.

Cilem je uvédomit si, jak spravné delegovat a nasledné v praxi sledovat vysledky prace,
které¢ byly delegovany a mohly by se v budoucnu zlepsit, dale koucing napoméha
manazerim pro uvédoméni, co se potiebuji naucit a co je potieba vylepsit na jejich fizeni.
Pracovnici 1 manazefi, kteti jsou koucovani, se uci a vzdélavaji, jak 1ze uchopit ptileZitost i

situace, ktera muze nastat. (Kotrba, 2009, s. 222)

Pro spravné vnimani kou¢ingu je nutné realné€ posoudit svou osobnost a fungovani v podniku
a odpovédnosti. Zménit miize koucovany jen realitu, kterou dokaze spravné posoudit a jedna
se hlavné o rozdé€lovani dilezitych véci od méné dulezitych. Pokud koucovany ma tuto fazi
dobie zvladnutou, mize postupovat k vlastnimu zdokonalovani. Vykonna je osoba, ktera se
neboji své zodpovédnosti a je schopna ji pln€ pfijmout, pfedana odpovédnost nemotivuje
tolik, jako splnénd vlastni. Dal§im kli¢ovym ukolem pro pozitivni koucing je mysleni, které
obsahuje motivaci a vili, v této fazi se odstranuji bloky uvnitf osobnosti a nasledné jsou

zmenseny i pfekazky vné osoby a tak se stanou snadno feSitelnymi. (Kotrba, 2009, s. 222)
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4 Prakticka cast

4.1 Spolecnost ASSA ABLOY

Globalni leader pro feseni otevirani &i zavirani dveii je skupina ASSA ABLOY. V Ceské
republice spoleCnost ASSA ABLOY Czech &Slovakia zajistuje komplexni feSeni
uzamykacich systémi. Na ¢eském i slovenském trhu je v nabidce n¢kolik znacek, které patii
koncernu spolecnosti, jednd se o brandy FAB, Abloy, HID, Yale, effeff, Ikon,Tesa
a Entrematic. Vznik firmy v CR se datuje k 1. 9. 2008, tehdy se spojila ¢eska firma FAB
s.r.o. a finskd Abloy s.r.o.. Na tuzemském trhu se dafi udrzovat nastavené standardy

poskytovanych sluzeb s distribu¢nimi kanaly i architekty a projektanty. (assaabloy.cz, 2016)

Spoluprace spolenosti ASSA ABLOY Czech & Slovakia a jejich zékaznikl je zaloZeno
na registraci partnera u spolecnosti jako odbératele. Tento partner plni urcita stanoviska
zapsana ve smlouvé, se kterymi souhlasi obé strany. Distributoii poté prodavaji napiimo
koncovym zakazniklim produkty spolecnosti a jsou zaroveinl schopni podat technické rady ¢i
servisovat dané produkty, a to diky produktovym Skolenim pofddanym AA Cz& Sk.
Skolitelé jsou produktovi manazeii, své znalosti ziskavaji pravé z vyroby a to i z matei'ské

spole¢nosti ASSA ABLOY, ktera pochazi ze Skandinavie. (assaabloy.cz, 2016-11-17)

Pravidla fizeni spolecnosti, vytyCené cile a ukoly, kterych je tfeba dosahnout, stanovuje
matefska spolecnost ASSA ABLOY, jenz fidi 1 dalSi pobocky v ramci divize EMEA.
(assaabloy.cz, 2016-11-17)

4.1.1 O skupiné

Spole¢nosti ASSA ABLOY vznikla v roce 1994 fizi dvou firem, a to Svédskou ASSA
a finskou ABLOY. Dosud se skupina rozrostla na mezinarodni Groven s celkem 46tisici
zaméstnanci a odbytem pies 7,3 miliardy euro. Spole¢nost plisobi po celém svété
na vyspélych 1 nové vznikajicich trzich. VétSina pobocek se nachazi v Evropé, Severni
Americe a regionu Asijsko-pacifickém, zde ma ASSA ABLOY vedouci postaveni ve svém
oboru, ktery se zabyvd automatizaci vchodl, kontrolou pfistupu, zabezpecenim

a identifika¢nimi technologiemi. (assaabloy.cz, 2016-11-17)
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Skupina se rozdéluje do dvou globalnich divizi a tii regionélnich divizi. Global Technologies
je celosvétovym dodavatelem VingCard Elsafe a HID, coz je feSeni pro elektronické

a bezpecnostni uzamykani. (assaabloy.cz, 2016)

Americas dodava elektromechanické a mechanické vlozky, zamky, ramy i dvefe, znacky
fazené do této divize jsou Yale, Curries, Sargent, Medeco a CorbinRusswin. (assaabloy.cz,

2016-11-17)

EMEA, kam patii i ASSA ABLOY CZECH & Slovakia se zabyva prodejem hlavné
mechanickych, elektromechanickych a elektrickych zamka, dale bezpec¢nostnim kovanim
a cylindrickymi vlozkami. Produktové nabidka se ptfizpiisobuje pozadavkim lokalnich trhti
a spliiuje vSechny pozadované normy pro zabezpeceni. V ramci EMEA skupiny se jedna
0 nejrenomovanéjsi znaky v daném oboru, jako jsou ABLOY, Yale, TESA, IKON, FAB
I ASSA. (assaabloy.cz, 2016-11-17)

Dalsi divizi je AsiaPacific, kterd vyrabi a prodava mechanické a elektromechanické zamky,
dveini kovani, dvefe i digitalni dveini zamky. Pfedni znacky v oboru této lokality APAC
jsou Guli, Pan Pan, King, Yale a Lockwood. (assaabloy.cz, 2016-11-17)

Posledni divizi jsou Entrance Systems, které pusobi na celém svété. Divize vyrabi
komponenty a dodava sluzby pro automatizované vchody do budov. V Entrance Systems se

objevuji znac¢ky hlavné Besam, Crawford, Albany a Megadoor. (assaabloy.cz, 2016-11-17)

4.1.2 Obchodni slozka

V Praze, méstské ¢asti Dolni Mécholupy, je obchodni oddéleni spole¢nosti ASSA ABLOY
Czech &Slovakia s.r.o., oficialni nazev je Trading. Soucasti této spole¢nosti je vyrobni
zavod v Rychnové nad KnéZnou a dale organizacni slozka 1 na Slovensku v Bratislavé.
Celkem pracuje v AA Cz&Sk ptes 400 zaméstnancl. Prizkum ohledn¢ manazerskych
dovednosti byl proveden v obchodnich oddélenich v Praze a Bratislave, zde jsou centraly

managementu spole¢nosti.

V AA Cz & Sk Trading je né€kolik business unit, které poskytuji kompletni portfolio
produktii a uspokojuji tak napti¢ vSechny segmenty trhu. Jedné se o 8 business unit, kazda
je vedena hlavnim Business Unit Managerem, ktery tidi ve vétSiné€ ptipadil vice neZ jednoho
Sales Managera a jako tfeti jsou produktovy manazefi, ti jsou celkem tfi pro cely Trading

I organizacni slozku na Slovensku. Jednotliva oddé€leni jsou SI (Systémovi integratoti), ktefi
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prodavaji hlavné elektrické zamky, ptistupové systémy a klicové kabinety a celkové dalsi
produkty, které je mozné ovladat elektronicky. HOS (Hospitality) je oddé€leni, které nabizi
produkty tykajici se hotelli, obchodnici jsou schopni zajistit instalaci softwarového ovladani
vytahu, ¢teCku hotelovych karet i s nastavenim a do pokoji minibary, hotelové kartové
systémy hotelové trezory. Dalsim oddé€lenim je PST (Project Specification Team), tento tym
specifikuje pozadavky zdkaznikli na jednotlivé projekty a preddva poté zakazky
na zodpovédna odd¢€leni, ktera se postaraji o dodani produktu na miru zadani architekta ¢i
projektanta. Business unit OEM spolupracuji s vyrobci dveti a dodavaji feSeni na zavirani
dvefti. Ve vétsin¢ piipadd se jedna o dveini zavirace S montazi v horni Casti dvefi, je ale
mozné si v tomto oddé€leni objednat i zavirace dalSich typl a zaroven i mechanické zamky
a ovladani dvefti. Cast PEU(Profesional End Users) je mensi oddé&leni, které nabizi jedineny
produkt znacky Abloy. Specifické vlozky i klice této znacky maji jedinecny tvar, ktery i laik
pohledem oddéli od klasické znacky FAB. Zakaznik mlize pozadovat zabezpeceni témito
zamky a lze vytvorit i systém generalniho kli¢e. Tyto produkty Abloy jsou vyzna¢né hlavné
pro specificky segment trhu, jako jsou vyrobni zavody, anebo tovarny a velké firmy. Opét
mensi oddé€leni je WHS, které zabezpecuje dodavku produkti do velkoobchodl po celé
Ceské republice. Jedna se o velkoobchody prodavajici zamky i dalsi druhy Zelezarenskych
produktt, koncovy zakaznik nakupuje ptimo v téchto Zelezaistvich, které je jako zakaznik
zaregistrované u spolec¢nosti ASSA ABLOY. Znacku Yale propaguje v ramci ASSA
ABLOY Czech & Slovakia oddé€leni DIY (Do It Yourself). I na zakladé nazvu business unity
Ize ptedvidat, Ze obchodni manazer z DIY dodava své produkty do maloobchodnich fetézct
jako je Hornbach, Bauhaus, Baumax, OBI, apod.. V té&chto smluvnich obchodech jsou
vymezend mista, kde se predstavuji produkty ASSA ABLOY, resp. znacka YALE a dalsi,
jsou zde vystaveny i panely predvadéjici funkce jednotlivych produktl. Nejspise nejvetsim
oddélenim je LKS (Locksmitsh), které vnima i koncovy zékaznik, jenzZ kupuje klasicky
zamek do dveti svého domu ¢i bytu. Manazeti LKS zabezpecuji dodani produkt do svych
partnerskych obchodii. V tomto oddé€leni je jeden hlavni Business Unit Manager, tfi
obchodni manazefi, jeden produktovy manaZer a jeden Key account manager zabyvajici se
specifikaci vétSich projektli. Tento pracovnik je schopen navrhnout pfistupovy systém nebo
systém generalniho kli¢e (SGK) na miru napft. oblastnim nemocnicim, Skolam, univerzitam
1 dalSim organizacim. Oddéleni LKS nabizi klasick¢ a znamé FAB cylindrické vlozky.

Manazeti se snazi neustdle rozsifovat distribucni sit’ pro znacku FAB, aby poskytované
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sluzby zamecnik byly oficidlni a bezpecné pro kazdého zékaznika. Jsou vytvoteny celkem
tfi arovné v ramci distribucni sité, kazda tirovent ma sviij vyznam a zakaznik si tedy maze
vybrat zbozi v Zamecénickém servisu, to je zakladni forma distribuce. O stupen vyssi je
Servisni centrum, které je schopno podat vice technickych rad k produktim diky
absolvovanym Skolenim a ma také vétsi portfolio produkti ASSA ABLOY. Posledni
a nejvyssiuroven je Servisni partner, jenz ve svém obchod¢ nabizi 90% produktt spolecnosti
AA a je schopen zodpovédét jakékoliv dotazy a vytvorit 1 SGK. Partnefi vlastni ve svych

obchodech nejvice vzorkl produkti.

4.1.3 Organizacni slozka v Bratislavé

V hlavnim mésté Slovenska, Bratislavé, funguje organizacni slozka spolecnosti ASSA
ABLOY Czech & Slovakia. Oproti obchodni slozce v Praze, je zde pouze cca 10
zaméstnancl. Jeden Business Unit Manager (BUM) fidi obchodni manazery, servisniho
technika a zékaznicky servis. Pro jednotliva oddéleni jmenovana v pfedchozim textu je zde
vzdy jeden obchodni manazer, dale zde pracuje jeden servisni technik, jeden reklamacni
technik a jeden zaméstnanec plnici lohu zédkaznického servisu. Dalsi sluzby jako marketing
&i vyroba jsou poskytovany jiz z Ceské republiky. Vedouci slovenské pobocky ma svého

nadfizeného pravé v Praze, zde je generalni feditel, ktery vede vSechny BUM.

4.1.4 Vyrobni zavod

Nejveétsi Cast spolecnosti je pravé vsidle ASSA ABLOY Czech & Slovakia, tedy
vV Rychnové nad KnéZznou. Zaroven zde je jiZ historicky umisténa 1 vyroba produkti FAB.
pro kazdy zamek ¢i vlozku v zdmku. V Rychnové pracuje cca 400 zaméstnanci, ktefi se
staraji o hladky béh vyroby a déle je zde i uCetni oddéleni a druhy jednatel spolecnosti
pracuje také zde v sidle spolecnosti. Vyrobni zavod posle do svéta roéné pres 7 milionti

cylindrickych vlozek. (fab.cz, 2016-11-17)

Kromé zminénych cylindrickych vlozek, se z vyrobniho zdvodu vyvaZzi i visaci, nabytkové,
pfidavné a primyslové zdmky, dale i polotovary kli¢, SGK a bezpecnostni zavory na dvefte.
JiZ neni pravdou, Ze se zde vyrabi pouze produkty znacky FAB, v soucasnosti se jedna
0 vyrobu i italské¢ Corbin, danské RUKO, francouzské Vachette a némecké IKON znacky.
Pro FAB cylindrické vlozky vlastni ASSA ABLOY mnoho patentové chranénych feSeni,
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které drzi bezpecnostni standardy proti ptekondni. Jen diky standardiim a klasické vyrobé si

drzi znacka FAB své misto nyni uz i na evropském trhu. (fab.cz, 2016-11-17)

V dnesni dob¢ uz se nemusi jednat o klasické odemykani dvefi pouze mechanicky kli¢em,
produktové portfolio nabizi mnohem vice moznosti ovladani dvefi. Uzivatel si miize vybrat
a nainstalovat zatizeni, které na dalku otevira ¢i zavira dvefe na pokyn dalkového ovladani.
Ale v tomto roce byl pfedstaven zcela novy produkt, ktery nabizi ovladani dveii pomoci
dalkového ovladani, aplikaci v chytrém telefonu, PINem ¢i otiskem prstu. Tento produkt je
zcela inovativni a zadany, vSech vyhod vyuziji asi nejvice obyvatele rodinnych domt, kteti
si mohou bez problému nainstalovat i ¢tecku otisku prsta ke vstupu do domu.

Vyrobni zdvod BERA, jenz dodéval elektrické, elektromechanické a elektromotorické
produkty jako otvirace dveti, samozamykaci zamky i kovani se pfidal ke spolecnosti ASSA
ABLOY v roce 2011. Uplny zanik znadky BERA nastal v kvétnu 2014 a vyroba se tak
piesunula také do Rychnova nad Knéznou. (fab.cz, 2016-11-17)
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5 Zhodnoceni vysledkii

V dotaznikovém Setfeni bylo polozeno celkem 22 otizek dvéma uGrovnim manaZzer
ve spolecnosti ASSA ABLOY Czech & Slovakia. Na vrcholové urovni odpovidali Business
Unit Manazefi a vV druhé linii manaZert se dotaznikového Setfeni z€astnili Sales Manazefi

a Product Manazefi.

Dotaznik byl koncipovan v obséhlejsi formé (viz. Ptiloha 1), aby vyplnéni mélo vypovidajici
hodnotu o dovednostech a zkuSenostech liniovych a vedoucich manazeri. Polozeny byly
hlavn¢ uzaviené otazky a to vzhledem k ochoté dotazovanych vyplnit cely dotaznik. Diky
tomuto typu otazek dotaznik manazery nezatizil a dle praméru, zabral cca 10 — 15 minut
pro zodpovézeni vSech otdzek. AC se to nezda jako velka Casova narocnost, pro splnéni
prazkumu byl takto vystavény dotaznik dostacujici. Vzhledem k typim otdzek, bylo mozné
vyplnit vzdy jednu odpovéd’ jako kladnou odpovéd’, v dotazniku byla jen jedna otazka
ze se manazeti ohodnotili ve vybranych bodech. Dotazovani se tak vyjadfili, jaké hledisko
fadi na prvni misto jako nejvyssi prioritu a co je pro né naopak nejméné dilezité, coZ byla
jedna z hodnoticich otazek a zbylé dvé byly zadany v Ciselném rozpéti 1 — 5, kde se manazeti

hodnotili, na jaké tirovni si mysli, Ze dosahuji jejich dovednosti a schopnosti.

Kompletni dotaznik je zobrazen v pfiloze 1. Je zde zobrazeno i Uvodni slovo, které
ucastnikiim dotaznikového Setieni priblizovalo diivod poloZeni celého dotazniku. Rychlost
vyplnéni podpoftilo 1 interaktivni zadani ptes internetové strdnky www.vyplnto.cz , diky
kterému zlstali ucastnici zcela anonymni. Celkem 29 osobam byl zaslan dotaznik v ramci
spole¢nosti ASSA ABLOY Czech & Slovakia — Trading a Bratislava. Nelze dosahnout
100 % tucasti v dotaznikovém Setfenti, jestlize bylo zvoleno takto anonymni verze. Kompletni
vyplnéni dosdhlo 25 dotazovanych, coz se jevi jako dostatetné vypovidajici vzorek

manazeru.

Vysledky dotaznikového Setfeni na dosazené manaZerské dovednosti jsou popsany

a graficky zobrazeny dale.
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5.1 Vysledky dotaznikového Setieni

Nasledujici vyhodnoceni dotazniku je rozdéleno dle druhu manazerd, ktefi odpovidali
na otazky, rozdéleni je mozné hned na zakladé tivodni otazky v dotazniku. Je tu tedy
porovnani mezi hlavnimi manazery, v podniku nazyvany, Business Unit Manager
a liniovymi manazery, kam patii Sales 1 Product Manager. Odd¢leni téchto dvou skupin by
nemélo vhodnou vypovidaci hodnotu vzhledem k tomu, ze v podniku jsou celkem tfi
produktovi manazeti. Celkem se v dotaznikového Setfeni zucastnilo 25 manazerd.

V posledni ¢asti budou porovnany nejlépe hodnocena hlediska pro ob¢€ skupiny manazera.

Do Setfeni se zapojilo celkem vSech 8 manazeri ztop managementu, z liniového
managementu 14 sales manazert a vSichni 3 produktovi manazefi. Prvni vyhodnoceni se

tyka BUM.

5.1.1 Business Unit Managers

V grafickém 1 tabulkovém znazornéni odpovédi odpovidd jedné osobé celkem 12,5 %.
Z otazek druhé a treti v potfadi vyslo najevo, Ze 75 % manazeri pracuje ve spolecnosti ASSA
ABLOQY vice jak 3 roky a 25 % méné neZ jeden rok. Stejné rozdéleni se tykalo i nejvyssiho
dosazeného vzdélani. Zde 75 % zvolilo dokonceni vysoké Skoly s dosazenym titulem
vy$$im nez Bec. a 25 % ukoncilo své vzdélani stiredni §kolou s maturitou.

Vsichni BUM jednotné odpovédéli, ze praxi na manazerské pozici vykonavaji vice nez 5
let, to je dobra vypovidaci hodnota ohledné vhodnosti dosazeni do vedouci pozice. Toto

hodnoceni vzniklo ze ¢tvrté otazky dotazniku.

Na otazku, skym jsou BUM nejcastéji v kontaktu v soucCasném pracovnim procesu,
odpoveédely opét ¥4 kladné na moznost, Ze kromée kolegti a obchodnich partnert komunikuji
I s koncovymi zakazniky, zbyla % je spolu s kolegy v kontaktu i s obchodnimi partnery.
Avsak spoluprace s koncovymi zakazniky je jiz miji, vzhledem k postaveni v top
managementu spolecnosti a podiizenym je tato cast prekvapiveé mala.

Opét vhodné zvolené zaméstnance na pozici vrcholového managementu vypovidaji
i odpovédi na Sestou otazku. Zde kompletné 100 % odpovédélo, Ze soustavné vedlo tym
lidi vice neZ rok. Vzhledem k dalsim mozZnostem obsazenych v otdzce — vedeni lidi méné
nez rok, anebo jen pro splnéni Ukolu je uspokojivé vyplnéni této moznosti vSemi

zucastnénymi.
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Dal8imi otazkami (¢. 7 a 8) bylo zkoumano, na zaklad¢ jakych znalosti byli zaméstnanci
pfijimani na soucasnou pozici a jejich pfedchozi pracovni pozici. Prvni moznosti bylo u obou
otazek nepiimo polozeno, zda byli piijimani na zaklad¢ soft dovednosti a druhda moznost
bylo opét polozena nepiimo, tedy zda si mysli, Ze byli piijati na zaklad¢ hard dovednosti.
Vlastni uvéazeni vedlo k tomu, ze otazky byly polozeny nepfimo, ale vice popisné, aby
dotazovani 1épe pochopily moznosti k odpovédi. Pouze vypséni hard a soft dovednosti by
mohlo vést k opusténi dotaznikového Setieni. U obou téchto otdzek zvolilo 75 % moznost
pfijeti na zakladé predvedenych schopnosti na piijimacim pohovoru a 25 % tedy zvolilo

ptijeti na zakladé dosaZeného vzdélani a védomosti.

Vsichni BUM védi, co znamenaji pojmy soft skills a hard skills, 100 % odpovédélo
kladné v 9. otazce, je dobré, aby vrcholovi manazeti méli ze své pozice jasno o takovych

zakladnich pojmech.

Utast na $koleni zlepsujicich manazerské dovednosti potvrdilo celkem 50% a tento podil
se opét rozdelil v pali s odpovéd'mi, zda pro zucastnéné mélo Skoleni velky pfinos, anebo
zda jsou vcelku spokojeni. Ti jenz se Gcastnili, se vSichni shodli, Ze Skoleni pro né bylo
piinosem v ramci praktickych i teoretickych znalosti. Tyto odpovédi byly ziskany

Z otazek 10 — 12.
V nasledujicim grafu je zobrazeno, jaké pfinosy mélo Skoleni pro ucastniky.

Graf 1 — Pfinosy skoleni

Osobni rozvoj
Lepsi spoluprace s kolegy
Schopnost utFidit si priority

Vyvoj dovednosti

o

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
W Procenta

Zdroj: Vlastni zpracovani

U 13. otazky byla moZnost zvoleni vice odpovédi, proto je u moznosti celkem vice nez

100 %, dotazovani tudiz zvolili vice nez jednu odpovéed..
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Pfi utfidéni priorit, meli manazeti na ohodnoceni celkem 12 hledisek. Oproti dal§im otdzkam
se Ucastnici dotazniku mohli vyjadrit, kterou dovednost by chtéli zlepSit nejdiive a naopak
ktera pro né neni piili§ dulezita. Tabulka zobrazuje body sefazené dle pramérného poiadi,
jsou vypsana desetinna ¢isla, ponévadz hodnoceni vétSiho poctu manazerti nelze urcit
S jasnosti na cela Cisla a tedy jednoznacné urcit poradi 1. az 12., vzhledem k rozptylu

vzniklému pravé cetnosti moznosti a poctu

Tabulka 1 — Priority BUM

Dovednosti Primérné poradi
Efektivita dosahovani cili 2
Time management 2,5
Reseni konflikti, vyjednavani 45
Komunikaé¢ni dovednosti 5)
Prezenta¢ni dovednosti 6,25
Rizeni lidskych zdroji 7
Delegovani ¢innosti 7
Kouc¢ovani 7,5
Tymova spoluprace 8
Asertivni dovednosti, odolnost vuci stresu 8,25
Motivovani a hodnoceni pracovnika 9,75
Osobni rozvoj 10,25

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ziskané znalosti by 50 % manazeru vyuZilo pro sviij osobni rozvoj, 25 % by je vyuzilo
pro vykon soucasné pracovni pozice a zbylych 25 % by diky novych znalostem rado

ziskalo jiné, lepSi, pracovni zarazeni.

Ohodnoceni dovednosti bylo rozdéleno do dvou otazek, a to z divodu naroc¢nosti dotazniku.
Diky zmenS$eni narokii na vypliovani a oddéleni dovednosti na dvé poloviny je pfijatelné;si

hodnoceni. V otazce ¢. 16 se ucastnik dotazniku hodnotil na Skale hodnot 1 — 5, kde bylo
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pouzito obdobné hodnoceni jako znamkové hodnoceni ve skole. Tabulka zobrazuje opét

potadi dle primérného &isla, které vzniklo z diivodu rozptylu hodnoceni.

Tabulka 2 — Sebehodnoceni BUM (1)

Hlediska Prumérné poradi

Schopnosti plnit vyty¢ené cile 1,25

Organizacni schopnosti 1,25

Komunikaéni schopnosti 1,25

Iniciativa a schopnost piredchazet problémiim 1,5

Asertivita 1,75

Budovani postaveni ve spole¢nosti, sebezlepSovani 2

Spoluprace v tymu 2

Reseni konflikti 2

Odolnost vudi stresu 2,25

Zdroj: Vlastni zpracovani

Nasledujici graf zobrazuje, jaké jsou soucasné priority manazera. Hlediska mohla byt fazena
Vv jedineéném potadi, a tak pii 8 u€astnicich lIze i vzhledem K rozptylu u této otazky s jistotou

stanovit prvni misto, tedy nejvyssi prioritu pro vSechny BUM.

Graf 2 — Soucasné priority BUM

M Pracovni zarazeni ve spolecnosti

B Spokojenost pracovnikd ve Vasem
tymu

1 Splnéni stanovenych Ukold

B Maximalizace zisku

m Vlastni osobni ohodnoceni

1 Spokojenost zakaznikd

Zdroj: Vlastni zpracovani
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V otazce €. 17 se tedy jako prvni priorita zobrazil bod — splnéni stanovenych ukolt, dalsim
ukolem, ktery si manazefi stanovuji vysoko ve svém zebficku priorit je spokojenost
zékaznikli. Prekvapivé se muze zdat hledisko, které se umistilo jako posledni. Je jim
spokojenost pracovniki v tymu. Z této otazky Ize jednoduse vyhodnotit, ze Business Unit
manazeti se zamétuji spiSe na externi vlivy a splnéni ukolli, nez na uspokojeni potieb

podtizenych.

VSsichni zucastnéni v této skupiné manazert zvolili jako vhodnou odpovéd’ na otazku, jak
vnimaji absolvovana $koleni, jako vzdélavani sebe sama. VétSina své chovani ohodnotila
jako demokratické, presnéji to byly celkem % dotazovanych. Zbytek svou komunikaci
a chovani v pracovnim procesu vnima jako liberalni. Nikdo ze skupiny BUM nevyuzil tedy

moznost autokraticky.

Z dotazniku vyslo najevo, ze pravidelné provadi koordinaci a realizaci vyty¢enych cili
75 % a kontroluje pInéni cilii 25 %. Opé&t zde nebyla vyuZita jedna moZnost, a to planovani

pracovnich ¢innosti.

Piedposledni otdzka tvofila druhou polovinu sebehodnoceni manazera. Dotazovani se
hodnotili na §kéle od 1 do 5, obdobné¢ jako hodnoceni ve Skole, zde bylo celkem 7 dovednosti
k ohodnoceni. V tabulce je pro piehlednost zobrazeno potadi vSech bodu, princi je stejny

jako u predchozich otazek.

Tabulka 3 — Sebehodnoceni BUM (2)

Hlediska Primérné poradi
Etika — chovani, 15
Sebeovladani — time management, zvladani stresu, ... 1,75
Vedeni lidi — delegovani, hodnoceni, motivace, ... 1,75
Orientace na vysledky 2

Prezentace — vystupovani, sebeprezentace, predavani

informaci 2,25
Vykonnost — zlepSovani pracovnich procest, ... 2,5
Kreativita — napady, predstavivost, vizualizace 2,5

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Posledni otazka v dotaznikovém Setfeni se tykala, odkud pracovnici ziskali své dosavadni
znalosti. Celkem 50 % zvolilo moznost z komunikace se svymi kolegy, 25 % z konzultace

se svym nadrizenym a 25 % tedy z odbornych Skoleni.

5.1.2 Sales a Product Managers

Dalsi vyhodnoceni se bude tykat produktovych a obchodnich manazert, tyto pozice jsou
pifimo podfizeny Business Unit manazerim. Byly spojeny tyto dvé skupiny manazerq,
ponévadz jsou ve spolecnosti ASSA ABLOY srovnavany na stejnou uroven a i vzhledem
k malému poctu produktovych manazeri by vyhodnoceni pouze této skupiny nemélo
dostate¢nou vypovidaci hodnotu. Vysledky jsou tedy vyhodnoceny celkem od 17

respondentll, zde odpovida 5,9 % jedné osob¢.

Vétsina liniovych manaZert pracuje ve spole¢nosti 3 roky a vice, jen 12,5 % je zaméstnano
u ASSA ABLOY méné jen jeden rok. Dale vyhodnoceni tieti otazky piineslo vysledky
ohledné dosazeného vzd¢lani. 50 % dokondilo stifedni $kolu s maturitou, 12,5 % ma

vysokou $kolu zakoncenou titulem Bc. a 37,5 % ziskalo vyssi titul nez Be. .

Na manaZerské pozici pracuje 87,5 % vice nez 5 let a zbylych 12,5 % vykonava
manazerskou pozici 2 az 5 let. Opét ani v této skupiné manazerti nebylo vyuzita moznost
komunikace pouze s kolegy v pracovnim procesu. Patd otazka ukazuje, ze 62,5 %
komunikuje i s koncovymi zakazniky a 37,5 % manazeri komunikuje S obchodnimi
manazery, avSak do komunikace s koncovymi zdkazniky se nedostane. Vzhledem
ke smisené skupiné je mozné, Ze respondenti, ktefi zvolili pravé moznost komunikace
s obchodnimi partnery, avSak ne s koncovymi zakazniky jsou nejspi§ produktovi manazefi.

Jejich obsah préace neni tvofen spolupraci se zdkazniky napiimo.

I liniovi manazeti m¢li moznost zodpovedét otazku, zda méli moznost vést béhem své praxe
tym lidi. Celkem 50 % odpovédélo, Ze vedlo tym pouze pro splnéni urc¢itého ukolu, tedy
ptilezitostné, zbyla polovina respondentti se rozd¢€lila na polovinu, a tedy 25 % vedlo tym

lidi vice nez jeden rok a 25 % také vedlo tym lidi, ale dosud méné nez rok.

U otazek ¢. 7 a 8 nastala opét shoda v po¢tu odpovédi, stejné jako u BUM. Vice nez 62 %
respondentll si mysli, Ze bylo na soucasnou i predchozi pracovni pezici prijato spiSe
na zakladé schopnosti predvedenych pfi pfijimacim pohovoru a zbylych 37,5 % je toho

nazoru, Ze bylo pfijiméno na zakladé svych védomosti a dosazeného vzdélani.
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% dotazovanych vi, co znamenaji pojmy soft skills a hard skills, Ostatni respondenti se
rozdélili na dvé poloviny vzhledem k odpovédim, ze bud’ nevédi, co znamenaji tyto pojmy,
anebo si nejsou jisti.

Skoleni na rozvoj manazerskych dovednosti se z(¢astnil stejny pomér liniovych manaZert
jako top manazert. Tedy 50 %se planovanych firemnich $koleni tucastnilo, polovina
Z téchto manazert hodnoti $koleni jako velmi uzitecnd a polovina jako vcelku uzite¢na.
Hodnocené programy se ve vétSiné tykaly praktickych i teoretickych znalosti, 12,5 %
odpovédélo, ze jejich Skoleni se zamétilo na prakticka cviceni pro zlepSeni manazerskych
dovednosti.

Nasledujici grafické zobrazeni ukazuje vyhodnoceni otazky, jaké ptfinosy mélo Skoleni

pro liniové manazery.

Graf 3 — Pfinosy skoleni pro liniové manazery
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Dle vysledku je vidét, Ze neni dosazeno plnych 100 %, odpovédi, kde bylo zvoleno, Ze se
manazer nezucastnil Skoleni, nejsou v grafu zobrazeny. Chybé&jici Cast je tedy v této
odpovédi a navic manazeti této tirovné vyuzili vzdy jen jedné odpovédi a ne vice moznych.
Dalsi, 14. otazka se vénovala hodnoceni dovednosti, které¢ by manazefi chtéli zlepsit jako
prvni, druhou atd., pro lepsi ptehlednost jsou vysledky zobrazeny v nasledujici tabulce.
Manazeti mohli vSech 12 bodu setadit dle vlastnich priorit, jak by se v budoucnu chtéli

Vv jednotlivych dovednostech zlepSovat. Urcovalo se tedy jedine¢né potadi a opét vzhledem
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Kk vétsimu mnozstvi respondentl a otazek, vznikl rozptyl pii hodnoceni otazky. Neni uréeno

jednoznacné 1. — 12. poradi, ale dle reality jsou sefazeny moznosti v primérném potadi.

Tabulka 4 — Priority liniovych manazera

Dovednosti Primérné poradi

Asertivni dovednosti, odolnost vuci stresu 3,75
Time management 5
Reseni konfliktf, vyjednavani 55
Efektivita dosahovani cili 6
Motivovani a hodnoceni pracovnikti 6,13
Osobni rozvoj 6,13
Komunikaéni dovednosti 6,75
Prezenta¢ni dovednosti 7,25
Tymova spoluprace 7,38
Delegovani ¢innosti 75
Koucéovani 7,63
Rizeni lidskych zdroji 9

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na zékladé otazky €. 15 bylo zjisténo, ze 62,5 % by rado dovednosti oznacené v predchozi
otazce vyuzilo pro svilij osobni rozvoj, 25 % by chtélo diky témto dovednostem ziskat lepsi
pracovni pozici a poslednich 12,5 % by vyuzilo dovednosti pro vykon soucasné pracovni

pozice.

V dal§i otdzce se jiz liniovi manaZefi hodnotili dle re4dlné dosaZenych dovednosti.
Oznamkovali své ziskané schopnosti obdobnym hodnocenim jako ve Skole. Tedy ¢islo jedna
znamenalo vysoké hodnoceni a ¢islo pét nizkou uroven dané dovednosti. Dalsi tabulka

ukazuje pramérné poradi.
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Tabulka 5 — Sebehodnoceni SM a PM (1)

Hlediska Primérné poradi

Komunika¢ni schopnosti 15

Spoluprace v tymu 1,63

Schopnosti plnit vytycéené cile 1,75

Reseni konfliktd 2

Organizacni schopnosti 2

Odolnost vuéi stresu 2,38

Asertivita 2,38

Iniciativa a schopnost piedchazet problémim 2,38

Budovani postaveni ve spole¢nosti, sebezlepSovani 2,5

Zdroj: Vlastni zpracovani

Primérné potadi vzniklo kvili tomu, Ze se respondenti mohli ohodnotit stejnymi zndmkami

v nékolika bodech, nebylo nastaveno jedine¢né potadi pro jednotlivé body.

Otazka sedmnactd byla zameétena na urceni priorit jiZ ziskanych pro manaZery. Respondenti
se vyjadiili k danym bodiim hodnocenim jedine¢ného potadi pro kazdy bod. Graf nize
zobrazuje procentualni rozdéleni priorit, nejvice procent ziskalo hledisko nejlépe hodnoceni
vice dotazovanymi. Na zacatku dotaznikového Setieni byla poloZena otdzka o urceni priorit,
jaké by manazefi chtéli ziskat. V této otdzce se jiZ respondenti hodnoti sami a urcuji, jaka

maji stanoviska v soucasnosti.

49



Graf 4 — Soucasné priority SM a PM
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Velka ¢ast (87,5 %) ohodnotila absolvované §koleni jako sebevzdélavani, zbylych 12,5 %
urcilo skoleni jako povinnost nutnou pro splnéni firemnich ucelia. V této otazce je také

vidét rozdil v odpovédich top managementu a liniovych manazert.

Pfi vykonu prace je nejvétsi ¢ast i liniovych manazertt demokratickych ve svém chovani
ke svym kolegtim, polovina zbyvajicich dotazovanych autokratickych a druha polovina
liberalnich. Zde je také rozdil oproti porovnani s BU manazery, ti viibec nevyuzili moznosti

autokratického ptistupu.

Pravidelné vykonava koordinaci a realizaci vyty¢enych cili celkem 62,5 % a planovani
pracovnich ¢innosti tedy 37,5 %. Produktovi a obchodni manazefi viibec nezvolili moznost
odpovédi kontrola plnéni cilti. U Business Unit manazerd byly moznosti zvolené odlisné,

v top managementu vynechali odpovéd’ planovani pracovnich ¢innosti.

Druha cast sebehodnoceni je zobrazena v nésledujici tabulce, opét byly otazky polozeny
stejné, jak je tomu popsdno u BUM. Hodnoceni bylo provedeno 1 = velmi vysoké Groven az

5 = nizka Groven.
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Tabulka 6 - Sebehodnoceni SM a PM (2)

Hlediska Primérné poradi
Etika — chovani, 1,38
Sebeovladani — time management, zvladani stresu, ... 1,75

Prezentace — vystupovani, sebeprezentace, predavani informaci | 1,88

Orientace na vysledky 2

Vykonnost — zlepSovani pracovnich procest, ... 2,13
Kreativita — napady, piedstavivost, vizualizace 2,13
Vedeni lidi — delegovani, hodnoceni, motivace, ... 2,75

Zdroj: Vlastni zpracovani

V posledni otazce se liniovi manazeti vyjadiili, ze % ziskali své dosavadni znalosti
z komunikace se svymi kolegy a zbyla ' ma své znalosti z odbornych §koleni. Nikdo
nezvolil jako vhodnou odpovéd’, Ze ziskal své znalosti od nadfizenych. CoZ je jiné rozdéleni

nez v ptedchozi skupiné respondenti.

5.1.3 Porovnani vysledku

Mezi top managementem a liniovymi manazery jsou viditelné rozdily v uréitych otazkach.
VétSinou se tyto skupiny neshoduji ani se svymi prioritami ¢i nazorem na Skoleni, avSak

zhruba ve tfetin€ otazek lze najit shodu u obou urovni manazera.
Shody: otazka 2: Jak dlouho pracujete ve spolecnosti ASSA ABLOY?

VétSina manaZert pracuje ve spolecnosti 3 a vice let a mensi ¢ast vykondva pracovni pozici
vV ASSA ABLOY méné nez jeden rok. Nikdo z dotazovanych nevyuzil moZnost délky

pracovniho poméru v rozmezi 1 az 3 roky.

otdzka 5: Dopliite: V soucasném pracovnim procesu jsem v kontaktu...

AC neodpovidaji pfesné procentudlni pomeéry, u obou skupin byla pozitivn¢ ohodnocena

moznost spoluprace s koncovymi zédkazniky ve vétSiné piipadti a mensi ¢ast spolupracuje
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s obchodnimi partnery. Nikdo z respondentii nevyuzil moznost oznaceni spoluprace pouze

s kolegy.

otazka 7 + 8: Myslite si, Ze jste na souc¢asnou pracovni pozici byli pfijati spiSe na zaklade
schopnosti pfedvedenych pfi pfijimacim fizeni anebo na zdklad¢ dosazené¢ho vzdé€lani? +

Jak tomu bylo v pfedchozim zaméstnani?

U obou otazek je zietelna shoda v odpovédich. Top management i liniovi manazefi jsou
nazoru, zZe na soucasnou i ptedchozi pracovni pozici byli piijati na zédkladé schopnosti
ptedvedenych pfi ptfijimacim pohovoru. A mensi Cast je ndzoru, ze se uplatnili na zakladé

védomosti a dosazeného vzdelani. Déle je graficky znazornéna shoda obou tirovni manazer.

Graf 5 — Pfijeti zaméstnanct na zaklad¢ soft skills a hard skills

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

souc. prac pozice (soft souc. prac pozice (hard predchozi zaméstnani (soft  predchozi zaméstnani
skills) skills) skills) (hard skills)
BUM Obchodni a projektovi manazefi

Zdroj: Vlastni zpracovani

otazka 10: Absolvoval/a jste v poslednim roce $koleni pro rozvoj manazerskych dovednosti?

Stejnd cast odpoveédéla na dotaz ohledn€ ucasti na Skoleni pro rozvoj manazerskych

dovednosti. Polovina v§ech manaZert se zii€astnila a polovina ne.
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otazka 11: Bylo pro Vas toto Skoleni pfinosem?

V ramci této otazky hodnotili manazefi naprosto stejné ptinosy ze Skoleni, zaCastnéni se
rozd¢lili na dvé stejné skupiny, které jsou stejn¢ objemné a polovina tedy hodnoti skoleni

jako velky piinos a druha polovina hodnoti vcelku pozitivné.

otazka 15: Jak byste vyuzil/a ziskané znalosti v budoucnu?

V névaznosti na predchozi otdzku byl polozen dotaz, jak by manazefi vyuzili ziskané
znalosti, veelku stejné odpovédély obé skupiny. Chtéli by nové poznatky vyuzit hlavné

pro sviij osobni rozvoj.

otazka 20: Kterou z uvedenych ¢innosti provadite pravidelné:

Shoda nastala i v odpovédich na otazku pravidelnych ¢innosti. Vét§ina manazert pravidelné

koordinuje a realizuje vytycené cile.

Rozdily: otdzka 3: VaSe nejvyssi dosaZené vzdélani je:

~row

BU manazefi jsou z vétsi ¢asti vysokoskolsky vzdélani a dosahli titulu vyssiho nez Bc.,
zatimco u liniovych manaZert tohoto vzdélani dosahlo pouze 37, 5 %. Ctvrtina BUM
dokoncilo vzdélani maturitou, polovina liniovych manaZerti mé stfedoskolské vzdélani

a 12,5 % liniovych manazerti zakoncilo vzdélani vysokou skolou s dosazenym titulem Bec. .

Graf 6 — Vzdélani manazera
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otazka 4: Jak dlouho pracujete na manazerské pozici?

Vsichni BU manazefi pracuji na manazerské pozici déle nez 5 let, coz splituje vice nez 87 %

podiizenych. Zbyla ¢ast pracuje ve funkci manazera 2 az 5 let.

otazka 6: Béhem své pracovni kariéry jste vedl/a nebo v soucasnosti vedete tym 1idi?

Kompletni pocet respondentli na Grovni top managementu se rozhodl pro volbu soustavného
vedeni tymu lidi vice nez jeden rok. Pouze ¢tvrtina liniovych manazera vedlo tym lidi vice
nez rok, polovina pouze piilezitostné pro splnéni ukolu a zbyla ¢tvrtina vedla tym lidi méné

nez jeden rok.

otadzka 9: Vite co znamenaji pojmy soft skills a hard skills?

Vsichni zt¢astnéni manazefi z vrcholového managementu védi, co znamenaji pojmy soft
skills a hard skills. Z fady liniovych manazeri rozumi témto pojmim 75 %, ¢ast si neni jista,
co tyto pojmy obsahuji a ¢ast pfiznala, Ze nemd ponéti o vyznamu pojmi. I z toho divodu

byly otazky kladeny nepiimo, aby byly jasné pro vSechny respondenty.

otazka 12: Na co bylo skoleni zaméteno?

Pro vys§i manaZery bylo pfipraveno Skoleni tykajici se jak praktickych, tak i teoretickych
dovednosti a liniovi manazefi se mohli zGcastnit dvou druhti $koleni, a to Se stejnym
zam&fenim jako pro jejich nadtizené. Dalsi ¢ast Skoleni FeSila hlavné prakticka cviceni

pro zlepSeni manazerskych dovednosti.

otazka 13: Doplitte: Ugast na vzdélavacim kurzu mi piinesla: (moznost vice odpovédi)

BU manazeti hodnoti pfinosy z absolvovaného §koleni zcela jinak oproti svym podiizenym.
Z vyhodnoceni je jasné, ze v top managementu vyuzili respondenti vice vhodnych odpovédi
oproti jejich podiizenym a nejvétsi piinos pro né tedy mély hodnoty: osobni rozvoj a zlepSeni
spoluprace s kolegy. Nejlépe hodnoceny bod: vyvoj dovednosti, které vyuzivaji v pracovnim

procesu, vyuzili manaZzefi na liniové urovni.
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otazka 14: Ocislujte jednotlivé moznosti dle priorit. Kterou z uvedenych dovednosti byste

chtél/a zlepsit jako prvni, druhou, tfeti, ... posledni (12.)?

Pfi urCovani priorit, které by manazeti chtéli zlepsit, byly odpovédi rizné v ramci skupin.
Radovy manaZefi by mezi prvnimi chtéli zlepsit hlavné své asertivni dovednosti a odolnost
VUCi stresu, naopak jako posledni zvolili moznost fizeni lidskych zdrojt. Coz je z postaveni
obchodnich manazerti vcelku logické. Vrcholovy management by rad zlepSoval své
dovednosti vramci time managementu a efektivitu dosahovani cili. Nezajimaji se
0 vylepSeni osobniho rozvoje, coz by mohlo vysvétlovat to, Ze jsou spokojeni se svym

postavenim.

otazka 16 + 21: Zde prosim zhodnot'te Vasi tiroven uvedenych dovednosti. (1 — velmi vysoka
urovei; 2 — uchazejici; 3 — primérnd uroven; 4 — zacatecnik; 5 — nizk4 uroven)

V ramci sebehodnoceni vznikly opét rozdilné vysledky v pfedem stanovenych bodech.
Liniovi manazefi si mysli, Ze si nejlépe vedou v oblasti komunikace a poté ve schopnosti
plnit vytycené cile, zaroven sem patii stejn¢ jako u BUM loajalita a etické chovani. Jejich
nadfizeni se ohodnotili pozitivné ve tiech bodech, které byly na stejné pozici, jsou jimi
organiza¢ni a komunikacni schopnosti, etické chovani, loajalita a také plnéni vytyCenych

cila.

otazka 17: Setad’te uvedené body dle Vasich priorit. (1 = nejvyssi priorita; 6= nejméné
dilezité)

Pro soucasny vykon prace uptednostiiuji vedouci manazefi splnéni stanovenych ukolt
a jejich podfizeni se nejvice vénuji tomu, aby byli jejich zakaznici spokojeni. Shoda nastala
Vv poslednim bodé¢, na ktery ani jedna ze skupin neklade velky diraz, je tim bod: spokojenost

spolupracovnikll v tymu.

otdzka 18: Jak vnimate Skoleni, ktera jste absolvoval/a?

Pro Business Unit manaZery funguje Skoleni na principu sebevzdélavani, zatimco
u liniovych manazerii ohodnotilo pozitivné shodnou moznost z vice 87 % a pro mén¢ nez

tretinu skupiny nizs$ich manaZzert je Skoleni formou povinnosti splnéni firemnich ukola.
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otdzka 19: Jste v pracovnim procesu ke svij kolegim: (liberalni, autokrati¢ti nebo
demokraticti)
Manazefi na niz8i pozici vyuzivaji i autokratického pfistupu v pracovnim procesu, ale

nejvice manazerd z obou skupin se shodlo na demokratickém jednani se svymi kolegy.

otazka 22: Své dosavadni znalosti jsem ziskal/a primarn¢:

Vsechny své znalosti ziskali produktovi a obchodni manazeti z vétsi ¢asti z komunikace se
svymi kolegy, coz souhlasi i s BU manazery. Ale nadiizeni manazefi déale volili obé
moznosti ziskavani informaci, a to z odbornych Skoleni 1 konzultace se svymi nadfizenymi,
kdezto zbyld ¢ast liniovych manazerti vyuzila pouze moznost ziskdvani svych znalosti

Z odbornych skoleni.

Hodnoceni manazerskych dovednosti ve spole¢nosti ASSA ABLOY bylo rozdéleno na dvé
¢asti a to na hodnoceni Business Unit manazert plnici tlohu top managementu a liniového
managementu kam patii obchodni a produktovi manazefi. Dotaznikové Setfeni mélo vyftesit
soucasnou hodnotu dosazenych manaZerskych dovednosti, i jakého posunu by chtéli
manazefi v budoucnu dosahnout. Byly kladeny otazky jednotlivé dovednosti, jak by se
respondenti sami ohodnotili, jaké pro n€ maji pfinos konana Skoleni. A zda maji pro né
nejveétsi prinos pro rozvoj dovednosti Skoleni, komunikace s kolegy, anebo konzultace
S nadfizenymi.

Celkem se zucastnilo vice nez 75 % manazerii, coZ odpovidd poctu 25 reSpondenti.
Dotaznikové Setfeni ukdzalo shodu v jedné tfetiné otazek, ale ve vétsin€é piipadu se

odliSovaly nazory dotazovanych.

Dle ziskanych vysledkl vychazejicich z analyzy lze usoudit, Ze Business Unit manazeti
tvofici top management jsou zamé&stnanci na svém misté. U kliCovych otdzek tykajicich se
at’ jiz dosaZzeného vzdélani, védomosti o pojmech soft a hard skills, tak i velmi zasadni
otazky tykajici se pravidelnych ¢innosti, doby trvani vedeni tymu pracovniki i délce praxe
vV manazerské pozici, hodnotili BUM bud’ z vétsi ¢asti anebo kompletné vSichni kladné.
Uvodni otazky ohledné praxe v pracovnim zafazeni, anebo vedeni podiizenych se mohou
zdat nedilezité, ale prave to jsou zdsadni vlastnosti, které by méli vrcholovi manazeii mit.

Mohou byt vyvozeny i jisté nedostatky, na které by se dalo poukazat, ale nejsou to ¢innosti
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nebo dovednosti, na kterych by byl zavisly chod podniku. AvSak jedna z negativnich
odpovédi mohla byt lehce prekvapujici, a to, ze BUM fadi spokojenost svého pracovniho
tymu az na posledni pticky priorit, dale nebyly pfili§ pozitivné hodnoceny a tudiZ skoncili
na poslednich pfickdch moZnosti o maximalizaci zisku a vlastnim ohodnocenim jako
posledni pticky soucasnych priorit.

Skoleni ptijde pouze poloving BUM pfinosné, ale problémem miize byt, Ze jen mala ¢ast,
ptesnéji 25 %, hodnoti absolvovana skoleni jako moznost pro vyvoj dovednosti. Zucastnéni
jsou nazoru, ze Skoleni jim pfinasi spiSe osobni rozvoj a zlepSeni nahledu na spoluprace
s kolegy. Coz neni nevhodné odpovéd’, naopak se u manaZzeri v tomto postaveni mize zdat,
Ze jsou jiz dostatecné vzdélani v oboru a dilezity pro né€ je osobni rozvoj a ptihlasuji se tedy
na odpovidajici typ Skoleni.

Tato uroven manazerti by rada zlepsila své dovednosti v oblasti dosahovani cild, time
managementu a feSeni konfliktti. Spokojeni jsou v oblastech asertivity, motivovani svych
podiizenych a osobnim rozvoji, tak vétSina dotazovanych ohodnotila moZnosti jako
posledni. To miize byt vysledkem jiz absolvovanych Skoleni a radi by se tedy zlepSovali

Vv dalSich arovnich manazerskych schopnosti.

Stejné hodnoceni méli i liniovy manazeti V oblasti ur€ovani priorit. To znamena, Ze tadi
na posledni pticku rovnéz spokojenost pracovniku v tymu, avSak na nich nestoji vytvareni
pratelského prostredi v pracovnim prostiedi, za to odpovidaji hlavné jejich nadtizeni, a tudiz
se takova odpovéd’ dala ocekavat. U obchodnich a produktovych manazert je vSak vidét
také n€kolik nedostatkd, a to z oblasti manaZerskych dovednosti, které hodnoti v otazkach
¢. 16 a 21, radi by se dle hodnoceni zlepsili v kreativité, delegovani ¢innosti, budovani
postaveni ve spole¢nosti a vlastnosti pfedchazet problémim a mit iniciativu. Na téchto
dovednostech je mozné pracovat, urcit¢ mohou liniovi manaZzefi i ze svého postaveni
delegovat nekteré ¢innosti, miZe se jednat o preneseni odpovédnosti na své kolegy, anebo
dalsi spolupracovniky v ramci spolecnosti, ktefi jiz nejsou piimo v jejich pracovnim tymu.
Dle hodnoceni Skoleni, hodnoti §koleni z vétSiny jako pifinos, coZ miiZze 1 znamenat, ze se

chtéji zlepSovat a pouze malé ¢ast hodnoti Skoleni pouze jako povinnost.

V ramci svych dosavadnich dovednosti je si tento typ manaZzert jisty svymi komunika¢nimi
schopnostmi a hodnoti ji tedy jako svou silnou stranku, avSak nemaji divéru v sebe sama
a hodnoti negativné postaveni ve spolecnosti a zlepSovani se. Resp. fadi tuto moznost az

na posledni pticku v rdmci sebehodnoceni.
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Je dobré, aby kazdy podnik dbal o své zaméstnance a zvlasté pak o ty, ktefi se staraji
0 pravidelny chod podniku, ktefi nejsou fadovymi zameéstnanci, jenz potiebuji byt
koordinovani a cinnosti se jim musi delegovat. Spravné vzdélani manazetfi v top
managementu, pak dokdzou bez vétSich zasahi fungovat samostatné a vytvaret obrat
ve firm¢, aniz by museli byt hlidani. Druhd skupina manazert, o kterych se pojednava,
I v dotaznikovém Setfeni jiz potfebuji vyssi koordinaci ve vétsiné piipadd, avsak pokud jsou
spravn¢ fizeni, maji divéru a jsou dostatecné¢ motivovani, mohou také pracovat samostatné.
Tito liniovi manazefi jsou schopni plnit tkoly, které jim byly zadany, ale i které jsou schopni

predvidat a najit si ¢innosti, jenz je tifeba zlepSit a zapracovat na nich.

Névrhem pro zlepSeni by ve spole¢nosti ASSA ABLOY Czech & Slovakia mohlo byt vice
individudlni pfistup k liniovym manazerim. Jejich nadfizeni byli vyhodnoceni jako lidé
na svém misté, u OM a PM by mohlo byt feSenim jiny typ Skoleni, nez jaky absolvovali
dosud. V dotaznikovém Setfeni zGcastnéni hodnotili Skoleni jako pfinos at’ uz pro sebe,
anebo vykon pracovni pozice, ale pfi hodnoceni a urovani priorit vyslo najevo, jaké
dovednosti by si zaméstnanci radi vylepsili nejdiive. Prvni polovina z celkového souctu
danych bodt obsahuje dovednosti jako asertivni chovani, odolnost vué¢i stresu, time
management, feSeni konfliktl, vyjednavani, efektivita dosahovani cili, motivovani

a hodnoceni pracovnikii a osobni rozvoj.

Z t&chto bodu lze usoudit, Ze se liniovi manaZefi chtéji zdokonalovat a dosahovat lepSich
vysledki, avSak pied naplanovanou ucasti na univerzalnim Skoleni, které neni stavéno
namiru a tudiz nevyhovuje vSem, by bylo vhodné vytvofit nejlépe obdobny prizkum.
Manazeti by se mohli vyjadfit, na¢ by se chtéli zaméfit, co je zajima a v ¢em se jiZ citi
dostatecné vzdélani. Vhodnou metodou by mohla byt konzultace s nadifizenym, kde by se
Jiz face to face mohli vyjadiit obé strany a nadfizeny by mohl pfidat i své poznatky, jak

vnima svého zaméstnance.
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6 Zaveér

Nejdiive prace seznamila se zakladnimi pojmy dilezitymi pro téma manaZzerskych
dovednosti a déale podrobnéji feSila manaZerské funkce a snimi blizce souvisejici
manazerské dovednosti, dosahovani cili a kouc€ing, ktery mohou manazeii vyuzit, jestlize
jim pfijde nedostacujici vzdélavani potadané organizaci. Prvni ¢ast prace se rovnéz zabyvala
osobnosti manazera, jak by méla byt tvofena a stanovovanim kompetenci a autoritou
manazera. S klicovym tématem soft a hard dovednosti bylo zaroven v textu obsazeno téma
komunikace, které se spjato hlavné se soft skills. Takové dovednosti musi byt obsazeny
V osobnosti manazera, ale daji se ¢astecné i formulovat v ramci absolvovanych Skoleni ¢i

konzultaci.

Préce fesila manazerské dovednosti a jejich ptisobeni na druhé v pracovnim procesu, jak se
daji tyto dovednosti vyuZzit pro zlepSeni postaveni ve firmé a ddle moZznosti zlepSovani téchto
dovednosti. V rdmci druhé ¢asti prace byla feSena dosavadni Groven dovednosti manaZert
ve zvolené spolecnosti, prakticka ¢ast obsahovala i popis spole¢nosti, ve které dotazovani
manazefi pracuji a specifikovala bliZe jejich vykon prace a zaméteni.

Vysledky dotaznikového Setfeni ukdzaly na znalosti manazerti v soucasnosti. Bylo zjisténo,
ze vedouci manaZefi vtop managementu, ktefi maji na starost jednotlivd oddéleni
ve spolecnosti, se citi iniciativni a asertivni a jsou nazoru, Ze jejich organizacni
a komunikaéni schopnosti jsou na vyborné Grovni i spolu se schopnosti plnit vyty¢ené cile.
Déle hodnoti kladné své etické chovani a sebeovladani. Naopak jim chybi kreativita,
schopnost zlepSovani pracovnich procestt a také odolnost viaci stresu. VSem témto
schopnostem se lze naucit, a proto by bylo vhodné, aby organizace pfistupovala individualné
ke svym pracovnikim a dle jejich potfeb pofadala Skoleni zamétend na body hodnocené
Vtéto praci jako nedostatecné, zaroven zminéné vyS. DalS$i ndstrojem pro zlepSeni
dovednosti BUM muZe byt individualni pfistup, pokud se manaZer citi ne pfili§ silny napf.
V oblasti kreativity, lze pracovat na rozvoji i ve svém volném case. Takové vzdélavani
I mimo pracovni proces bude mit pfinos pro osobnost manazera, ktery by ziskané dovednosti
mohl vyuzit nejen pti vykonu préce.

Druhé skupina respondenti, kam byli jako liniovi zafazeni obchodni a produktovi manazeti
ma na zakladé dotaznikového Setfeni vice nedostatkli nez jejich nadiizeni. OM a PM

hodnotili své dovednosti stejnym stylem jako prvni skupina dotazovanych, ale jejich
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hodnoceni nebylo zdaleka tak pozitivni a vysoce hodnocené jako u dovednosti jejich
nadfizenych. Nejlépe hodnotili manazefi opét své komunikacni schopnosti, etické chovani
a sebeovladani. Dalsi hodnoceni se vSak liS§i oproti Business Unit manazerim, liniovi
manazefi se citi silni v oblastech prezentace, spoluprace v tymu. Schopnost plnit vytycené

cile hodnotili také kladné, ale ne na tak vysokych ptickach jako prvni skupina manazeru.

Negativné byla hodnocena hlediska jako asertivita, iniciativa a budovani svého postaveni
ve spolecnosti. Déle bylo negativné zatazeno vedeni lidi, coz obsahovalo dal§i moznosti jako
delegovani, hodnoceni a motivace; kreativita a vykonnost. Dovednosti jako kreativita
a odolnost vici stresu nedopadla pozitivn€ ani u jedné skupiny. Proto by spolecnost méla
zvazit, zda by chtéla posilit tyto dovednosti u vSech manazert najednou, anebo selektované

pro BUM a pro liniové manazery.

Navrhem ke zlepSeni situace by mohlo byt usporadani seminare na téma kreativita a odolnost
vuci stresu. Vzhledem k tomu, ze ne vSichni hodnoti pozitivné absolvovana skoleni, mohlo
by byt dalsi vzdélavani pojato jinym zplisobem. U liniovych manazerii se zii€astnilo Skoleni
pouze 50 % a z tohoto poctu si bohuZzel opét polovina manazeri mysli, Ze Skoleni nesplnilo

svlyj ucel a hodnoti ho pouze jako vcelku uzitecné.

Vzdélavacim programem by mohlo byt i naplanované piedavani dovednosti mezi vedoucimi
manazery a jejich podiizenymi. Evidentné je dle vysledkt jasné, Ze v oblastech, ve kterych
se BUM hodnoti pozitivné a vnimaji tyto dovednosti jako silné stranky, jejich podtizeni si
mysli, ze v téchto stejnych dovednostech je prostor pro zlepsSeni. Tudiz by i z ekonomického
hlediska mohlo byt pro firmu toto feSeni lukrativni a zaméstnanci by méli leps$i pocit, Ze je
nebude vzdélavat nezndmy Skolici, ale jejich nadfizeny, ktery ma jiz vysSi postaveni
ve spolecnosti a diky svym schopnostem doséahl tispéchii.

Individuélni ptistup ke kazdému zaméstnanci by mohlo byt vhodné, jestlize by spole¢nost
najala kouce, ktery by se snazil zjistit, kde jsou silné a slabé stranky jednotlivct. Toto feSeni
by mohlo byt ponékud naro¢néjsi jak finan¢né, tak i ¢asové, ale mohlo by byt jednim
Z nejuzitecnéjSich feseni.

U zminénych feSeni 1ze pfedpokladat pfinos nejen pro zaméstnance na pozici manazeru, ale
1 samotnou spolecnost. Pracovnici by se mohli vyjadfit ke svym prioritdm a spolecnost
ASSA ABLOY Czech & Slovakia by mohla zaznamenat pozitivni pfinosy takovych

postupil, diky kterym by méli manazefi vétsi jistotu v pracovnim procesu. ZlepSeni by mohlo

60



byt zaznamenano na formdlni i neformdlni Grovni zaméstnancli a kazdy novy zaméstnanec
by se jiz mohl ucit od svych kolegti. Nebyly by tedy vydany tak vysoké ndklady na zaSkoleni
a zlepSeni schopnosti i dovednosti dalSich manazerd. Komplexni zvySeni trovné vSech
manazeru by znamenalo, Ze dal§imi pfijimanymi zaméstnanci by mohli byt Cerstvi
absolventi vysokych Skol, ktefi nedoséhli vétSich praktickych dovednosti, ale po napf.
pulro¢ni spolupraci s takto vzdélanymi kolegy by byl dalsi zaméstnanec kompletné zaucen
a pln¢ vzdélan v zakladnich dovednostech. Zminéné obdobi je samoziejmé orientacni a
zaviselo by na kazdém jedinci.

Tyto navrhy budou v blizké budoucnosti prezentovany vedeni spole¢nosti s odiivodnénim,

kde jsou prostory pro zlepsovani a vzdélavani manazerskych pozic.
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9 Prilohy

Priloha 1: Dotaznik

Dékuji za otevieni mého dotazniku. Vyplnénim nasledujicich otdzek mi velmi pomuzete v
prizkumu manazerskych dovednosti v ASSA ABLOY Czech & Slovakia. Dotaznik je
anonymni a vysledky budou slouzit pouze pro zpracovani mé diplomové prace s nazvem

Manazerské dovednosti.
Moc dekuji za Vas Cas, ktery vénujete vyplnéni.
Barbora Cervinkova

1. Vyberte své pracovni zafazeni.
a. Business Unit Manager
b. Sales Manager

c. Productmanager

2. Jak dlouho pracujete ve spolecnosti ASSA ABLOY?
a. Meén¢ nez 1 rok
b. 1 az3roky

c. 3avicelet

3. Vase nejvyssi dosazené vzdélani je:
a. Vysoka skola — titul vyssi nez Bc.
b. Vysoka skola — titul Bc.
C. Stfedni Skola s maturitou
d. Stfedni $kola bez maturity

e. Jiné-...

4. Jak dlouho pracujete na manaZzerské pozici?
a. Méné nez 1 rok
b. 1-2roky
c. 2—5]let
d. Vicenez5 let
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5. Doplnte: V souc¢asném pracovnim procesu jsem v kontaktu
a. Pouze s kolegy
b. 1sobchodnimi partnery

c. |skoncovymi zakazniky

6. Béhem své pracovni kariéry jste vedl/a nebo v soucasnosti vedete tym lidi?
a. Ano, soustavné jsem vedl/a tym lidi vice nez rok
b. Ano, vedl/a jsem tym lidi, ale mén¢& neZ 1 rok
c. Piilezitostné, jen pro splnéni ukolu

d. Ne, nikdy

7. Myslite si, ze jste na souc¢asnou pracovni pozici byli pfijati spise:
a. Na zéklad¢ dosazeného vzdélani a védomosti

b. Na zakladé schopnosti pfedvedenych pfi pfijimacim pohovoru

8. Jak tomu bylo v pfedchozim zaméstnani? Myslite si, Ze jste byli piijimani spiSe:
a. Na zakladé dosazeného vzdélani a védomosti

b. Na zakladé schopnosti pfedvedenych pti piijimacim pohovoru

9. Vite co znamenaji pojmy soft skills a hard skills?
a. Ano
b. Ne

C. Nejsem si jisty/jista

10. Absolvoval/a jste v poslednim roce skoleni pro rozvoj manazerskych dovednosti?
a. Ano
b. Ne

11. Bylo pro Vas toto Skoleni ptinosem?

a. Ano, urcité jsem se hodné dozvédél/a

b. Vcelku ano
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c. SpiSe ne, nic nového mi to nepfineslo

d. Nezuacastnil/a jsem se $koleni

12. Na co bylo skoleni zaméteno?
a. Na teorii o manazerskych dovednostech
b. Na prakticka cviceni pro zlep$eni dovednosti
c. Skoleni obsahovalo praktické i teoretické asti

d. Neztcastnil/a jsem se Skoleni

13. Dopliite: Ugast na vzdélavacim kurzu mi pfinesla: (moZnost vice odpovédi)

a. Vyvoj dovednosti, které¢ vyuzivdm v pracovnim procesu

b. Lepsi spolupraci s kolegy
C. Schopnost uttidit si priority
d. Osobni rozvoj

e. Neucastnil/a jsem se

f. jiné-...

14. Oc¢islujte jednotlivé moZnosti dle priorit. Kterou z uvedenych dovednosti byste
chtél/a zlepsit jako prvni, druhou, tieti, ... posledni (12.)?
a. Time management

b. Efektivita dosahovani cilu

c. Reseni konflikti, vyjednavani

d. Rizeni lidskych zdroji

e. Komunika¢ni dovednosti

f. Prezenta¢ni dovednosti

g. Koucovani

h. Asertivni dovednosti, zvySovani odolnosti vici stresu

Motivovani a hodnoceni pracovnikii
J. Delegovani ¢innosti

k. Tymova spoluprace

I.  Osobni rozvoj

m. Jiné - ...
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15. Jak byste vyuzil/a ziskané znalosti v budoucnu?
a. Ke svému osobnimu rozvoji
b. Pro vykon souc¢asné pracovni pozice

C. Pro mozné ziskani jiné lepsi pracovni pozice

16. Zde prosim zhodnot'te Vasi uroven uvedenych dovednosti. (1 — velmi vysoka trove;
2 — uchazejici; 3 — primérna Groven; 4 — zacatecnik; 5 — nizka urover)

a. Iniciativa a schopnost pfedchazet problémim

b. Asertivita
C. Schopnost plnit vyty¢ené cile
d. Organiza¢ni schopnosti

Komunikacni schopnosti
Budovani postaveni ve spolecnosti, dovednosti sebezlepSovani

Spoluprace v tymu

o Q —Hh o

Odolnost vuci stresu

Reseni konflikta

17. Setad’te uvedené body dle Vasich priorit. (1 = nejvyssi priorita; 6= nejméné dilezité)

a. Pracovni zafazeni ve spolecnosti

b. Spokojenost pracovnikli ve Vasem tymu
C. Splnéni stanovenych kol

d. Maximalizace zisku

e. Vlastni osobni ohodnoceni

f.  Spokojenost zakaznikt
18. Jak vnimate Skoleni, ktera jste absolvoval/a?
a. Jako sebevzdélavani

b. Povinnost pro splnéni firemnich tcelt

19. Jste v pracovnim procesu ke sviij kolegtim:

a. Liberalni
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b.

Demokraticky

C. Autokraticky

20. Kterou z uvedenych Cinnosti provadite pravideln¢:

a.
b.

C.

Planovani pracovnich ¢innosti
Kontrola plnéni cili

Koordinace a realizace vyty¢enych cila

21. Prosim ohodnot’te se v nésledujicich oblastech: (1 — velmi vysoka troven, myslim,

ze neni co vylepSovat; 2 — uchdzejici; 3 — prumér; 4 — zacatecnik; 5 — nizka uroven

chtél/a bych se zde zlepsit)

a.
b.

Etika — etické chovani, loajalita, divéra

Sebeovladani — time management, stanovovani priorit, zvladani stresu,
schopnost snizeni napéti

Vedeni lidi — delegovani, kou¢ovani, hodnoceni, motivace, zpétna vazba
Vykonnost — zlepSovani pracovnich procesii, odstranéni neproduktivnich
¢innosti, vhodné vyuzivani zdroji

Prezentace — srozumitelné predavani informaci, sebeprezentace, vystupovani
Kreativita — nové napady, intuice, pfedstavivost, vizualizace

Orientace na vysledky — fizeni rizik a zmén, zlepSovani a definovani ukolt

22. Své dosavadni znalosti jsem ziskal/a primarné:

a.

Z odbornych Skoleni

b. Z konzultaci se svym nadfizenym

C.

Z komunikace se svymi kolegy
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